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SOMMAIRE
La mondialisation des marchés qui a débuté vers les années 1970 a entraîné des
changements majeurs pour les organisations, qui n'ont eu d'autres choix que de
réduire leurs coûts de production pour assurer leur compétitivité et leur survie. Sur le
plan organisationnel, cela s'est traduit par des fusions, la réingénierie de processus
d'affaires, des restructurations, des acquisitions ou la délocalisation de la production.
Bien qu'elle se manifeste de manière différente dans les moyens mis en place pour y
parvenir, cette quête de productivité a aussi touché la fonction publique. En plus des
changements organisationnels qu'elle a engendrés, cette révolution du monde du
travail a amené de nouveaux défis pour les cadres intermédiaires. En effet, ils ont vu
leur rôle et la nature de leur tâche se transformer pour devenir plus intense et plus
complexe alors que le nombre de postes de gestion intermédiaires disponibles
diminuait et qu'une compétition accrue s'installait pour l'obtention de ces postes. Ces
changements dans l'environnement de travail ne sont pas sans conséquences; en effet,
il apparaît que certaines de ces conditions de l'environnement de travail favorisent
l'émergence d'isolement professionnel chez les gestionnaires. Cette situation est
préoccupante puisque l'isolement professionnel a des effets importants sur les
personnes. Il est une source de stress, un prédicteur de l'épuisement professionnel et
il affecte la capacité à prendre des décisions. Pour les organisations, ces conséquences
individuelles se traduisent par des coûts en invalidité et par des défis d'attraction et de
rétention de main-d'œuvre dans les postes de gestion intermédiaires. Néanmoins, les
études qui portent sur l'isolement professionnel sont peu nombreuses les facteurs en
cause identifiés, mal définis.
Cette étude qualitative exploratoire vise à identifier les facteurs
organisationnels qui favorisent le sentiment d'isolement professionnel chez les cadres
intermédiaires du secteur public. Pour ce faire, des entrevues semi-dirigées ont été
menées auprès de onze cadres intermédiaires œuvrant dans le secteur public de la
province de Québec, au Canada. Une analyse thématique inductive a été réalisée afin
de proposer une taxinomie des facteurs organisationnels en cause.
Au total, l'analyse des données a permis de recenser 79 facteurs en lien avec
l'isolement professionnel vécu par les cadres de niveau intermédiaire. Ces facteurs
ont été regroupés selon une taxinomie de 23 thèmes méso, de 8 catégories et de 4
supracatégories. Les résultats montrent que les facteurs en cause dans l'isolement
professionnel des cadres intermédiaires concernent les caractéristiques de
l'environnement de travail, les ressources personnelles du cadre intermédiaire et les
caractéristiques de la fonction de cadre intermédiaire. Il ressort aussi que les facteurs
en cause dans l'isolement professionnel peuvent agir de différentes façons: certains
facteurs peuvent représenter un risque à l'isolement professionnel alors que d'autres
peuvent, à l'inverse, agir comme facteur de protection contre le sentiment d'isolement
professionnel. De plus, il apparaît que certains facteurs peuvent combiner les deux
types d'effet, c'est-à-dire agir à la fois comme facteur de risque et comme facteur de
protection. Enfin, les résultats montrent que pour certains cadres intermédiaires,
l'isolement est considéré comme nécessaire à l'exercice de leur fonction et, par
conséquent, que cet isolement peut être salutaire.
Ce mémoire contribue, sur le plan théorique, à une meilleure compréhension
du sentiment de l'isolement professionnel en proposant une première classification
détaillée des facteurs, principalement organisationnels, en cause dans l'isolement
professionnel. De plus, les résultats obtenus appuient certaines causes de l'isolement
professionnel identifiées par d'autres auteurs dans le passé, avec un niveau de
précision plus élevé et identifient de nouveaux facteurs en cause dans l'isolement
professionnel. Enfin, les résultats mettent de l'avant l'isolement professionnel en
suggérant qu'il puisse s'agir d'une forme de protection à la santé psychologique et
donc être un sentiment bénéfique et choisi par le cadre intermédiaire. Cela remet en
cause la définition de l'isolement professionnel jusqu'ici évoquée dans la littérature,
selon laquelle l'isolement professionnel est subi par les travailleurs et est un
sentiment négatif.
Sur le plan des retombées pour l'intervention, cette classification fournit,
quant à elle, des pistes d'action ciblées et concrètes aux organisations, aux cadres
intermédiaires eux-mêmes ainsi qu'à leurs supérieurs pour agir contre l'isolement
professionnel auprès des cadres intermédiaires.
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INTRODUCTION
La présente étude porte sur l'isolement professionnel des eadres intermédiaires
(ci-après nommés CI) qui font face à de nouveaux défis, qu'il s'agisse de l'évolution
de leur rôle ou de l'intensification du travail. Ces nouveaux environnements de travail
dans lesquels évoluent les Cl peuvent être source de motivation et de dépassement
(Brubakk et Wilkinson, 1996; Dopson et Stewart, 1990; Littler et Innés, 2004; Mulki
et Jaramillo, 2011; Thomas et Dunkerley, 1999), mais ils peuvent aussi entraîner
davantage de stress et de pression (Ramayah et Kumaresan, 2005; Schabracq et
Cooper, 2000; Thomas et Dunkerley, 1999), réduire les opportunités de progression
de carrière (Littler et Innés, 2004; Me Cann , Hassard et Morris, 2004; Raveyre et
Ughetto, 2006), augmenter la compétition entre les Cl (Dopson et Stewart, 1990; Me
Cann et al., 2004; Parris, Vickers et Wilkes, 2008a) et réduire la quantité et la qualité
des relations interpersonnelles, favorisant ainsi l'isolement professionnel (Marshall,
Michaels, et Mulki, 2007; Stephenson, 2009; Thibodeau, Dussault et Deaudelin,
1997).
Le sentiment d'isolement professionnel et les facteurs qui y sont associés étant
peu documentés dans la littérature, cette étude vise une meilleure compréhension du
sentiment de l'isolement professionnel chez les Cl en identifiant les facteurs de
l'environnement de travail qui sont en cause dans le développement de ce sentiment
et en proposant une taxinomie détaillée de ces facteurs. Dans le premier chapitre,
nous présentons la problématique managériale de l'isolement professionnel au regard
de son importance et de ses conséquences, tant sur les gestionnaires que sur les
organisations. Dans le second chapitre qui concerne le cadre théorique, nous
présentons la littérature pertinente sur l'évolution des contextes du travail et
organisationnels ainsi que sur les conséquences de ces changements sur la gestion et
les organisations, qui ont favorisé l'émergence de l'isolement professionnel. Dans ce
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même chapitre, la présentation de la littérature pertinente sur l'isolement
professionnel permettra de définir le concept et d'en connaître les facteurs en cause
ainsi que les conséquences. Dans le troisième chapitre, nous présentons l'étude en
posant le problème de recherche et en en décrivant l'objectif principal et les objectifs
spécifiques. Le quatrième chapitre présente la méthode, soit l'approche de recherche,
les techniques de recrutement et d'échantillonnage, la procédure de collecte des
données et le schéma d'entrevue, la stratégie d'analyse des données et les
considérations éthiques associées. Le cinquième chapitre est, quant à lui, consacré à
la présentation des résultats détaillés de l'étude. Enfin, le dernier chapitre, soit la
discussion, compare les résultats obtenus aux connaissances déjà existantes sur
l'isolement professionnel et fait ressortir les contributions théorique et pratique de
l'étude ainsi que ses limites.
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PREMIER CHAPITRE - PROBLÉMATIQUE MANAGÉRIALE
Les CI ont longtemps été perçus négativement dans les organisations en raison
de leur manque de dynamisme et de leur réticence face aux nouvelles tendances, qui
constituaient un frein à la mise en œuvre de changements organisationnels majeurs
(Dopson et Neumann, 1998; Huy, 2001; Me Cann et al., 2004; Mintzberg, Lampel,
Brian Quinn, et Ghoshal, 2003; Thomas et Dunkerly, 1999). En raison de cette
perception négative, les CI ont fait l'objet de réductions de poste importantes lors des
restructurations organisationnelles (Dopson et Neumann, 1998; Heckscher, 1995; Me
Cann et al., 2004; Mintzberg et al., 2003; Thomas et Dunkerly, 1999). Ils sont donc
devenus moins nombreux pour assumer le niveau de gestion intermédiaire au sein des
organisations et ils ont été soumis, entre autres, à de nombreuses sources de pression,
telles l'augmentation du nombre d'heures de travail (Marshall et al., 2007; Me Cann
et al., 2004; Schabracq et Cooper, 2000), une responsabilité accrue en termes de
reddition de compte (Me Cann et al., 2004), un plus grand nombre de personnes à
gérer, des opportunités de promotion limitées (Littler et Innés, 2004; Me Cann et al.,
2004; Raveyre et Ughetto, 2006) et ils ont dîi assumer la gestion de changements
devenus de plus en plus rapides, nombreux et complexes (Mintzberg et al., 2003).
Aujourd'hui, la perception du rôle des CI dans les organisations a changé. Au lieu
d'être perçus comme des personnes constituant un risque pour l'organisation à cause
de leur manque de dynamisme et de leur réticence face aux nouvelles tendances, ils
sont davantage reconnus comme des contributeurs stratégiques dans le succès et la
performance des organisations (Floyd et Wooldridge, 1994; Munkeby, 2007;
Mintzberg et al., 2003).
Bien que le rôle des CI soit, aujourd'hui, recormu dans les organisations, il n'en
demeure pas moins qu'ils sont de plus en plus soumis à une pression élevée dans
l'exercice de leur fonction, ce qui peut affecter, entre autres, leur santé physique et
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psychologique (Ramayah et Kumaresan, 2005; Schabracq et Cooper, 2000; Thomas
et Dunkerley, 1999). En effet, la mondialisation des marchés qui a débuté vers les
années 1970 ainsi que les développements technologiques nombreux et rapides ont
entraîné des changements majeurs dans les organisations et, par conséquent, pour les
travailleurs (Schabracq et Cooper, 2000; Me Cann et al., 2004; Mintzberg et al.,
2003). Pour accroître leur compétitivité face à des concurrents de plus en plus
efficaces et efficients, les entreprises ont adopté diverses stratégies.. Dans leur étude
portant sur les effets des restructurations organisationnelles sur les CI, Thomas et
Dunkerley ( 1999) ont montré que les bouleversements vécus par les CI à la suite de
changements organisationnels majeurs (p. ex. : restructuration, réduction des
effectifs) pouvaient engendrer du présentéisme, un climat d'insécurité, un
désengagement envers l'organisation au profit d'un engagement envers la tâche et
dans certains cas, le choix de se retirer de la fonction de gestion.
Si les organisations privées vivent ces changements, la fonction publique n'est
pas épargnée; elle est, elle aussi, sujette à d'importants changements. En effet, au
Québec, le contexte économique difficile et les attentes de plus en plus élevées des
citoyens ont rendu nécessaire la réorganisation de l'appareil de l'État afin de le rendre
plus performant (Bernard, 2009). C'est ainsi qu'à partir des années 2000, s'est
enclenchée une série de changements, tels que la réorganisation de certains services,
l'allégement des structures, le remplacement de la moitié seulement des employés qui
quittent leur fonction et l'augmentation de la productivité des employés restants, cela
dans le but de réduire les coûts de fonctionnement (Bernard, 2009). Les statistiques
en provenance du Secrétariat du Conseil du trésor de 2012 montrent qu'entre 2006-
2007 et 2010-2011, la proportion d'effectifs réguliers en équivalent temps complet
dans la fonction publique québécoise est passée de 79,6 % à 76,5 %, soit une
réduction d'un peu plus de 3 %.
Ainsi, pour l'ensemble des organisations, qu'elles soient publiques ou privées,
les nombreux changements réalisés dans cette quête de performance ont engendré des
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conséquences importantes sur le plan organisationnel et offrent, maintenant, de
nouveaux défis aux CI, qui ont vu leur environnement de travail se transformer et leur
rôle évoluer. Les résultats des études qui portent sur les effets des changements
survenus dans l'environnement de travail et l'évolution du rôle des gestionnaires' sur
les titulaires de ces fonctions sont cependant contradictoires. Si certaines études
montrent que les gestionnaires considèrent positivement les changements survenus
quant à leur rôle ou à la nature de leur tâche au fil des années (Brubakk et Wilkinson,
1996; Dopson et Stewart, 1990; Littler et Innés, 2004; Mulki et Jaramillo, 2011;
Thomas et Dunkerley, 1999), d'autres études montrent, à l'inverse, que cette nouvelle
réalité du monde du travail cause plutôt un stress important chez les gestionnaires et
peut affecter leur santé psychologique au travaiP (ci-après nommé SPT), entre autres,
en augmentant les risques d'épuisement professionnel (Cordes et Dougherty, 1993;
Kuruûziim, Anafarta et Irmak, 2007; Lee et Ashforth, 1993a et 1993b; Ramayah et
Kumaresan, 2005; Schabracq et Cooper, 2000; Thomas et Dunkerley, 1999). D'autres
études (Stephenson, 2009; Thibodeau et al., 1997) montrent aussi que ces
changements dans l'environnement de travail peuvent favoriser l'émergence de
l'isolement professionnel chez les gestionnaires.
L'isolement professionnel perçu par les gestionnaires a des conséquences très
néfastes sur plusieurs aspects de leur vie. En effet, il apparaît que plus l'isolement
perçu est important, plus le stress lié à l'emploi est élevé (Land, 2008; Ramayah et
Kumaresan, 2005). L'isolement professionnel a également été identifié en tant que
' Certains auteurs n'apportent aucune précision quant aux niveaux de gestion visés par leur étude.
Dans ces cas, et lorsqu'il n'est pas possible d'effectuer une distinction quant au niveau occupé par la
personne dans la hiérarchie organisationnelle, nous utilisons le terme gestionnaire pour désigner
l'ensemble des personnes qui occupent une fonction de gestion, regroupant ainsi dans un seul groupe
indifférencié les cadres supérieurs, les Cl et les superviseurs. À l'inverse, lorsqu'il est question des
cadres intermédiaires nous utilisons cette appellation (Cl) pour les désigner spécifiquement.
^ Puisque l'objet de cette étude ne porte pas spécifiquement sur les différences entre les concepts
associés aux différents indicateurs de santé psychologique (p. ex. : santé mentale, stress, détresse
psychologique) nous utilisons, de manière générique, le terme santé psychologique tout en respectant
les terminologies utilisées par les auteurs.
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prédicteur de l'épuisement professionnel (Stephenson, 2009) et comme facteur qui
affecte la capacité d'une personne à prendre des décisions (Davidhizar, 1992). Cela
montre que l'isolement des gestionnaires peut avoir des conséquences très néfastes
sur leur santé physique et psychologique et sur l'organisation, notamment en raison
de l'augmentation des coûts en invalidité et de la baisse de productivité engendrée par
les problèmes de SPT (Burton, 2008). En effet, au Québec, 18% des travailleurs
présentaient, en 2007-2008, un niveau de détresse psychologique élevé (Vézina, St-
Arnaud, Stock, Lippel et Funes, 2011) et l'absentéisme dû aux problèmes de santé
mentale a presque doublé entre 1987 et 1998 (Vézina et Bourbonnais, 2001). De plus,
selon un rapport de l'Association pour la prévention des accidents industriels réalisé
en 2008, les coûts associés à la perte de productivité en raison des problèmes de santé
mentale s'élèvent à 11,1 milliards de dollars par an au Canada (Burton, 2008) alors
que les coûts associés à la santé mentale au Canada s'élèveraient à 51 milliards de
dollars lorsque l'on tient compte des coûts de traitements et des jours de travail
perdus (Lim, Jacobs, Ohinmaa, Schoplocher et Dewa, 2008).
Outre les coûts importants associés aux problèmes de SPT que doivent assumer
les organisations, ces dernières sont confrontées à un autre défi de taille : celui de la
rareté de la main-d'œuvre. Dans le contexte sociodémographique qui prévaut
actuellement au Québec, la fonction de gestion sera de plus en plus soumise à la
pénurie de main-d'œuvre, comme tous les autres types d'emplois, en raison de la
diminution du nombre de personnes disponibles au travail dans les prochaines années.
En effet, le nombre de personnes disponibles au travail sera de moins en moins élevé
dans les prochaines années. Comme le prévoit l'Institut de la statistique du Québec
« Le poids démographique des personnes en âge de travailler, les 20-64 ans, devrait
pour sa part diminuer de 63,4 % en 2006 à 52,5 % en 2056 » (André, Payeur,
Lachance et Thibault, 2009). De plus, les travailleurs de la génération Y qui seront
éventuellement appelés à occuper des postes de gestion intermédiaires épousent des
valeurs davantage axées sur la conciliation travail-vie personnelle que les générations
qui les ont précédées (Broadbridge, Maxwell et Ogden, 2007). Ainsi, devant la
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nouvelle réalité face à laquelle les CI sont placés, les travailleurs de cette nouvelle
génération pourraient être moins susceptibles de vouloir accéder à ce type de
fonction. Dans ce contexte, l'environnement de travail devient un facteur clé dans la
capacité d'une organisation à attirer ou à retenir des CI ainsi qu'à préserver leur santé.
La caractéristique de l'environnement de travail qui apparaît la plus associée à
l'isolement professionnel (Stephenson, 2009) concerne l'absence de soutien social.
Plus précisément, lorsqu'ils sont privés du soutien de leur supérieur ou de leurs
collègues, les gestionnaires ont tendance à se sentir plus isolés. Pour Beaudoin et
Taylor (2004), l'isolement professionnel vécu par les gestionnaires serait plutôt
intrinsèque à leur fonction en raison de leur rôle et des responsabilités qui y sont
associées.
Ainsi, étant donné 1) l'importance du rôle joué par les CI au sein des
organisations, 2) l'évolution du métier des CI qui les place dans des contextes de
travail stressants et propices à l'isolement professionnel, 3) les conséquences de
l'isolement professionnel sur les CI et sur les organisations 4) le nombre moins élevé
de gestionnaires pouvant être intéressés à occuper une fonction de gestion
intermédiaire, il importe donc de bien saisir les facteurs de l'environnement de travail
qui sont associés au sentiment d'isolement professionnel. Ainsi, cela permettra, sur le
plan théorique, d'enrichir les connaissances déjà existantes sur le sentiment
d'isolement professionnel, et plus spécifiquement, en ce qui concerne la population
des CI. De plus, une meilleure connaissance des facteurs organisationnels en cause
dans l'isolement professionnel des CI procurera aux organisations des pistes d'actions
concrètes sur lesquelles elles peuvent agir pour atténuer la présence de ce sentiment
chez les CI.
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DEUXIÈME CHAPITRE - CADRE THÉORIQUE
Dans ce chapitre, nous parcourrons la littérature sur les principaux sujets,
concepts et modèles en lien avec notre étude. Dans un premier temps, nous
définissons la notion de CI. Dans un deuxième temps, nous présentons l'évolution du
contexte de travail dans lequel les gestionnaires exercent leur fonction et, plus
spécifiquement, les Cl, tant dans les entreprises privées que publiques. Dans un
troisième temps, nous abordons les conséquences des changements survenus dans le
monde du travail sur la gestion et sur les organisations afin de comprendre l'influence
de ces changements sur l'isolement professionnel, plus particulièrement comment les
changements survenus dans les contextes de travail ont affecté le rôle et les
compétences des Cl. Nous terminons ce chapitre par la présentation des études sur
l'isolement professionnel pour définir le concept et en décrire les facteurs en cause
ainsi que les conséquences.
1. DÉFINITION DE CADRE INTERMÉDIAIRE
L'examen de la littérature a permis de recenser quelques définitions du CI.
Pour Charan, Drotter et Noël (2001), les CI sont généralement des gestionnaires de
gestionnaires; souvent, ils relèvent de la haute direction. Ils sont généralement
responsables d'un grand nombre de personnes et à la tête d'unités responsables des
produits et services offerts par l'entreprise. La qualité de leur travail et de leurs
décisions a donc un effet direct sur la compétitivité et la performance des
organisations. Quant à Huy (2001), il définit les CI comme étant tous les
gestionnaires qui sont situés deux niveaux sous la direction générale {Chief executive
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officer - CEO^) et un niveau au-dessus des professionnels et des employés de
première ligne. Heckscher (1995) distingue le Cl des autres gestionnaires par le rang
qu'il occupe dans la structure organisationnelle et le rôle qu'il exerce; les CI sont
donc des gestionnaires qui peuvent occuper différents niveaux se situant sous la haute
direction et au-dessus des superviseurs. Munkeby (2007) abonde dans le même sens,
en ajoutant que les CI peuvent aussi gérer des professionnels seniors. Au regard de
leur rôle, Hecksher (1995) ajoute que les CI partagent la vision organisationnelle et
assurent le bon fonctionnement des affaires au quotidien. Enfin, Parris et al.
définissent les CI comme étant « ceux qui occupent tous les niveaux de gestion situés
entre le niveau de supervision directe et le plus haut niveau de l'organisation >/
(2008a, p. 104). En résumé, il ressort de ces différentes définitions que les CI
constituent le groupe de gestionnaires qui sont situés entre le sommet de la pyramide
organisationnelle et les niveaux de gestion qui assurent la supervision directe des
travailleurs. Dans le cadre de notre étude, nous reprendrons la définition proposée par
Munkeby (2007) en raison de sa simplicité et parce qu'elle évoque la diversité des
situations qui peuvent exister dans les organisations. Ainsi, nous définirons les CI
comme étant les gestionnaires qui sont directement sous les cadres qui se rapportent
au conseil d'administration ou qui sont à la tête de l'organisation. Les CI gèrent des
gestionnaires de niveau inférieur ou des professionnels seniors.
2. ÉVOLUTION DES CONTEXTES DE TRAVAIL ET ORGANISATIONNELS
La mondialisation des marchés qui a débuté vers les années 1970 a entraîné
des changements majeurs pour les organisations. Toujours confrontées à de nouveaux
concurrents plus efficaces et efficients, les entreprises n'ont eu d'autres choix que de
prendre des moyens, comme la réduction des coûts de production, pour assurer leur
compétitivité et leur survie. Conséquemment, les opérations de fusion, de réingénierie
^ Chief executive officer (CEO) correspond à la terminologie anglophone employée pour désigner le
titulaire de la fonction Direction générale dans les organisations.
" Traduction libre
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des processus d'affaires, de restructuration, d'acquisitions et de délocalisation de la
production ont augmenté en flèche dans les dernières décennies (Schabracq et
Cooper, 2000; Me Carm et al., 2004). Bien que la mondialisation des marchés ait
touché les entreprises privées et les entreprises à capital action dans une plus large
mesure, il n'en demeure pas moins que les organisations publiques en ont aussi
ressenti les effets et elles ont, elles aussi, dû entreprendre des changements
organisationnels importants (Me Cann et al., 2004).
2.1 Changement dans les stratégies et les structures organisationnelles
Pour demeurer compétitives et assurer leur survie, les organisations ont
modifié leur stratégie et leurs structures en vue d'atteindre des niveaux de haute
performance, et ce, sur les plans financier, de la productivité et de l'innovation.
Certaines organisations ont, pour leur part, opté pour la sous-traitance d'une partie de
leurs activités ou encore l'implantation dans d'autres pays afin de réduire les coûts de
production. Dans plusieurs organisations, les structures se sont aplaties et les effectifs
ont été réduits (Littler et Innés, 2004; Raveyre et Ughetto, 2006), notamment chez les
CI, qui étaient alors considérés comme la catégorie de gestionnaires résistant le plus
aux nouvelles tendances et étant les moins ouverts au changement, constituant ainsi
un risque important pour les organisations qui devaient réaliser des transformations
majeures (Me Cann et al., 2004).
Même si les entreprises publiques ont vécu moins intensivement les effets de
la mondialisation des marchés, il n'en demeure pas moins qu'elles ont subi une
pression importante sur le contrôle de leurs dépenses et qu'elles ont dû procéder à des
changements dans leurs structures et dans l'organisation du travail. En effet, comme
le mentionnent Me Cann et al., tant les entreprises privées que publiques « ont
progressivement adopté l'idéologie de la compétition internationale et tous les pièges
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qui s'y rattachent (2004, p. 40). Plus près de nous, cette tendance se confirme : au
Québec, la fonction publique a fait l'objet de transformations importantes dans les
dernières années afin d'accroître sa performance. Ainsi, la Loi sur l'administration
publique adoptée en 2000 vise à « améliorer la qualité du service à la clientèle et à
mettre en place un cadre de gestion axé sur les résultats » (Bernard, 2009, p. 95).
Dans la foulée de l'adoption de cette nouvelle loi, une politique de réingénierie de
l'État a été adoptée. Cette dernière s'est traduite dans un plan de modernisation pour
les années 2004-2007 (Bernard, 2009). Cette réingénierie de l'État avait pour but de
réduire les coûts de fonctionnement de la fonction publique, à moyen et à long terme
(Hains-Pouliot, 2012). Ainsi, la quête de performance qui a donné lieu à la
réingénierie de l'État a entraîné des changements importants dans les modes de
fonctionnement et l'organisation du travail.
2.2 Changements dans les modes de fonctionnement et l'organisation du travail
Les changements survenus dans les stratégies et les structures des
organisations ont engendré des modifications des modes de fonctionnement et de
l'organisation du travail en faisant naître de nouvelles conditions de travail. Par
exemple, la délocalisation des entreprises a notamment provoqué l'apparition des
équipes virtuelles (Barner, 1996; Marshall et al., 2007). Selon d'autres auteurs, la
délocalisation des entreprises a aussi eu pour effet de provoquer le multiculturalisme
(Barner, 1996; Schabracq et Cooper, 2000) et le multilinguisme en milieu de travail
ainsi que de nouveaux modes de fonctionnement, comme la collaboration à distance
entre les collègues de travail, les déplacements plus fréquents et l'apparition du
travail sans interruption avec les différents fuseaux horaires (Schabracq et Cooper,
2000). Si la délocalisation et ses conséquences sur les conditions de travail n'est
qu'une illustration, les nombreux changements qui découlent de la quête d'efficacité
et d'efficience des organisations sont à l'origine de l'émergence de pratiques que l'on
' Traduction libre
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pourrait qualifier de haute performance (Appelbaum, Bailey, Berg et Kalleberg,
2000). L'organisation du travail en équipe, une augmentation des décisions à prendre
et des problèmes à résoudre ou les horaires flexibles en sont des exemples. Les
pratiques de gestion des ressources humaines ont elles aussi évolué vers des pratiques
de haute performance (Appelbaum et al., 2000). En effet, pour atteindre leurs
objectifs de performance, les organisations ont, entre autres, procédé à un
développement accru des compétences pour permettre aux employés de pouvoir
réaliser de nouvelles tâches et faire face à la nouvelle réalité organisationnelle; elles
ont revu les horaires de travail pour les rendre plus flexibles et ainsi permettre une
réduction des coûts de production. Elles ont aussi revu les modalités de rémunération
pour qu'elle soit davantage liée à la prise de responsabilités (Appelbaum et al., 2000).
Ces multiples changements ont été implantés au nom de la flexibilité, pour répondre
aux besoins des organisations dans un monde de plus en plus compétitif (Appelbaum
et al., 2000; Reilly, 2001).
Une fois de plus, les organisations publiques ne font pas exception. Tout
comme plusieurs entreprises privées, les organisations publiques ont implanté des
changements, tels que l'augmentation de la proportion de la rémunération attribuée au
rendement, la réduction de la sécurité d'emploi, la surveillance accrue, le
renforcement de la culture organisationnelle, des heures de travail prolongées ou un
style de gestion caractérisé par l'entrepreneuriat (Me Garni et al.,2004). Au Québec,
les moyens qui ont été mis en œuvre pour contrôler les dépenses de la fonction
publique et la rendre plus efficace concernent, par exemple, la réduction des effectifs,
la réorganisation du travail, l'externalisation des activités, l'introduction de la gestion
axée sur les résultats et l'élaboration d'une planification stratégique et de plans
d'action annuels (Bernard, 2009; Hains-Pouliot, 2012). Hains-Pouliot (2012) suggère
que les nombreux changements apportés dans les structures et l'organisation du
travail de la fonction publique québécoise ont eu pour effet de rendre les emplois plus
exigeants en termes de charge de travail, de complexité ainsi que d'expertise et de
compétences requises. Il mentionne aussi que cette croissance des exigences des
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emplois en termes de compétences et d'expertise a été plus rapide que l'augmentation
de l'expertise, des compétences et de la polyvalence même des salariés^ ce qui a eu
pour conséquence de créer un écart entre l'expertise et les compétences effectives et
celles requises. Enfin, toujours selon Hains-Pouliot (2012), il y aurait une
détérioration de la satisfaction d'une majorité des membres du Syndicat de la fonction
publique envers leurs conditions de travail. Ainsi, il semble que la quête d'efficacité
et de performance accrue survenue dans la fonction publique ait provoqué
l'apparition de nouvelles conditions dans lesquelles s'exerce le travail. Ces
changements survenus dans le contexte de travail et de l'organisation ont eu des
conséquences à la fois sur la gestion (en provoquant, par exemple, l'adoption de
nouvelles pratiques de gestion) ainsi que sur l'organisation elle-même, en
provoquant, entre autres, une inadéquation entre l'expertise disponible et l'expertise
requise.
3. CONSÉQUENCES DES CHANGEMENTS DU CONTEXTE DE TRAVAIL ET
ORGANISATIONNEL SUR L'ORGANISATION ET SUR LA GESTION
En plus des changements organisationnels qu'elle a engendrés, cette
révolution du monde du travail a aussi amené de nouveaux défis pour les CI, qui ont
vu leur rôle et la nature de leur tâche se transformer et devenir plus intense et plus
complexe (Me Cann et al., 2004; Mintzberg et al., 2003; Peetz, Townsend, Russell et
Allan, 2006; Schabracq et Cooper, 2000). Les CI ont également vu leurs opportunités
de progression de carrière réduites en raison de la diminution du nombre de postes de
gestion intermédiaire disponibles dans les organisations (Dopson et Stewart, 1990;
McCarm et al., 2004; Parris et al., 2008a, 2008b). Les titulaires de ces fonctions sont
devenus plus vulnérables (Sims, 2003), ont été soumis à un stress et à une pression de
plus en plus élevés et ont vu la qualité de leurs relations interpersonnelles au travail se
dégrader (Davidhizar, 1992). Cette détérioration de la qualité de ces relations est
' Dans le contexte de l'étude de Hains-Pouliot (2012), le terme salarié semble être utilisé pour
désigner toutes les personnes à l'emploi de la fonction publique, sans égard à la fonction occupée. La
désignation de salarié inclut donc les gestionnaires.
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préoccupante puisque cela prive les CI du soutien de leurs collègues; ce manque de
soutien les expose plus particulièrement au sentiment d'isolement professionnel
(Stephenson, 2009). L'isolement professionnel n'est pas sans conséquences pour les
individus : le plus souvent, le sentiment d'isolement entraîne des problèmes de santé
physique et psychologique (Stephenson, 2009). Les organisations vivent également
les répercussions du sentiment d'isolement professionnel qui se traduisent, entre
autres, par des problèmes liés à l'absentéisme (Vézina et Bourbonnais, 2001), à la
baisse de productivité, à l'augmentation des coûts en invalidité (Burton, 2008) et à la
difficulté d'attirer ou de retenir des candidats dans les postes de CI (Thomas et
Dunkerley, 2009). Ainsi, il apparaît que les nombreux changements survenus dans les
contextes de travail et organisationnels au cours des dernières décennies favorisent le
sentiment d'isolement professionnel, ce qui n'est pas sans conséquences pour les
organisations et pour les gestionnaires.
3.1 Les conséquences pour les travailleurs et les organisations
Plusieurs études ont montré que les conditions dans lesquelles une personne
exerce son travail influence sa santé physique (Stansfeld, Bosma, Hemingway et
Marmot, 1998) et sa santé psychologique (Bourbonnais, Brisson, Moisan, et Vézina,
1996; Brun, Biron, Martel, et Ivers, 2003; de Lange, Taris, Kompier, Houtman, et
Bongers, 2003; Karasek et Theorell, 1990; Michhie et Williams, 2003;
Nieuwenhuijsen, Bruinvels et Frings-Dresen, 2010; Stephenson, 2009). Ainsi,
l'environnement de travail, lorsqu'il est délétère, peut affecter la SPT; un
environnement de travail délétère peut se traduire par la surcharge de travail,
l'absence de contrôle sur ses activités, le manque de reconnaissance, la diminution
des rapports de collégialité avec les collègues, l'absence de justice, le manque de
participation aux décisions, l'ambiguïté associée au rôle, l'absence de soutien social,
le conflit de rôle ou le conflit de valeurs (Cordes et Dougherty,1993; Lee et Ashforth,
1993a, 1993b; Maslach et Leiter, 1997; Schermerhorn, Hunt, Osbom et de Billy,
2010, Stephenson, 2009). Ainsi, un environnement de travail délétère peut avoir des
conséquences diverses sur la santé, telles que l'épuisement professionnel, la
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dépression, le sentiment d'être dépassé ou la perte d'équilibre entre la vie personnelle
et professionnelle (Beaudoin et Taylor, 2004). Pour les organisations, les problèmes
de santé psychologique se traduisent par des coûts extrêmement élevés, en termes de
prestations d'invalidité, de baisse de productivité (Burton, 2008) et d'absentéisme
(Vézina et Bourbonnais, 2001).
En plus de ces coûts que doivent assumer les organisations, celles-ci doivent
aussi composer avec la rareté de main d'œuvre qui accentue les difficultés de
recrutement de personnel. Sur le plan de l'attraction de la main d'œuvre, le nombre
de moins en moins élevé de personnes qui seront disponibles au travail dans les
prochaines années (André et al., 2009) rend le recrutement de candidats à des postes
de CI de plus en plus difficile. Sur le plan de la rétention de main-d'œuvre, c'est,
entre autres, le fait que certains gestionnaires qui occupent déjà de telles fonctions
choisissent de s'en retirer qui pose un défi pour les organisations. Selon Thomas et
Dunkerley (1999), ils le font, notamment, en raison de la surcharge et de la forte
intensité du travail qui affecte leur qualité de vie, tant personnelle que
professionnelle. S'il semble que certains des gestionnaires qui occupent actuellement
la fonction de CI soient soucieux de la conciliation travail-vie personnelle et qu'ils
soient prêts à réorienter leur carrière pour faciliter cette conciliation (Thomas et
Dunkerley, 1999), l'arrivée des nouvelles générations sur le marché du travail, plus
spécifiquement de la génération Y\ accentue le défi de la conciliation travail-vie
personnelle pour les organisations (Ministère de la famille, 2010). Bien que ces
travailleurs aient de très grandes ambitions et soient prêts à travailler fort (Matthews,
2008), la satisfaction au travail est le principal critère de réussite professionnelle pour
cette génération (Broadbridge et al., 2007; Dries, Pepermans et Kerpel, 2008). De
plus, en raison de l'importance plus forte que les travailleurs de cette génération
aceordent à la conciliation travail-vie personnelle, comparativement aux générations
' Selon Broadbridge, Maxwell et Ogden (2007), la génération Y représente les personnes nées entre
1977 et 1994.
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précédentes (Broadbridge et al., 2007), ils pourraient être de moins en moins
intéressés à occuper des postes de gestion intermédiaires auxquels sont associées une
intensité et une charge de travail élevées, dont le rôle est devenu aussi complexe et
exigeant et où les opportunités de promotions sont limitées. Ainsi, les
environnements de travail de plus en plus complexes qui influencent la SPT ainsi que
les enjeux d'attraction et de rétention des gestionnaires, plus particulièrement des
cadres intermédiaires, posent des défis aux organisations et transforment la fonction
de gestion.
3.2 Les conséquences sur la fonction de gestion
Les changements survenus dans les contextes de travail et organisationnels ont
aussi eu des effets tant sur la gestion que sur les gestionnaires eux-mêmes. Le travail
des gestionnaires s'est intensifié et le rôle ainsi que les compétences exigées pour
occuper des fonctions de gestion se sont transformés. À cela s'ajoute une réduction
des opportunités de carrière et une compétition accrue entre les gestionnaires.
3.2.1 Intensification du travail chez les gestionnaires
Les changements survenus dans les modes de fonctionnement et
l'organisation du travail ont eu pour conséquence, entre autres, d'augmenter
l'intensité du travail, et ce, pour tous les niveaux de gestions. L'intensité du travail
peut se décliner de deux façons, soit 1) l'effort extensif (augmentation du temps passé
au travail) et 2) l'effort intensif (intensité du travail pendant le temps de travail)
(Green, 2001). L'effort extensif est relatif au nombre d'heures consacrées au travail.
Par exemple, et plus spécifiquement pour la gestion intermédiaire, la réduction du
nombre d'effectifs parmi les Cl - suite aux nombreuses réductions de postes lors des
restructurations organisationnelles - a eu pour conséquence d'augmenter la charge de
travail et, par conséquent, les heures de travail (Me Cann et al., 2004; Mintzberg et
al., 2003). Avec le temps, une culture de la surcharge de travail s'est installée (Peetz
et al., 2006). Cette culture de la surcharge de travail se traduit par le fait de travailler
pendant de longues heures au bureau, ce qui est maintenant bien vu et considéré
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comme une preuve de loyauté et d'engagement envers l'organisation (Parris et al.,
2008a). Les gestionnaires seraient de plus en plus soumis à la pression de cette
culture (Peetz et al., 2006). En effet, avec les outils technologiques (p. ex. : téléphone
intelligent) maintenant fournis aux gestionnaires, il n'y a plus de frontière réelle entre
la vie privée et le travail, faisant ainsi en sorte que les gestionnaires consacrent de
plus en plus de temps à leur emploi, en dehors de leurs heures normales de travail
(Curry, 2003; Peetz et al., 2006). Cela a des effets négatifs sur leur capacité à
composer avec leurs activités professionnelles et personnelles. Faute de temps, ce
sont généralement les activités liées à la vie personnelle qui sont délaissées (Peetz et
al., 2006).
En ce qui concerne l'effort intensif, il se caractérise notamment par l'effort
physique ou mental requis pour exécuter une tâche (Green, 2001) et par la quantité, la
difficulté et la complexité du contenu de travail (French, Caplan et Van Harrison,
1984). Par exemple, les nouvelles structures organisationnelles ont entraîné une
augmentation du ratio d'encadrement (Littler et Innés, 2004) et une augmentation des
responsabilités des effectifs-cadres survivants (Raveyre et Ughetto, 2006) - c'est-à-
dire des cadres qui ont conservé leur emploi à la suite des réductions de poste
massives ayant pour but d'aplatir les structures organisationnelles. Ces derniers ont
vu la taille de leurs équipes augmenter et la portée de leurs mandats s'étendre à un
spectre d'activités beaucoup plus vaste (Balogun, 2003). De plus, dans le nouveau
contexte des équipes virtuelles et des équipes délocalisées, les gestionnaires sont
amenés à adapter leurs pratiques de gestion pour relever de nouveaux défis comme la
gestion des activités asynchrones - c'est-à-dire des équipes qui travaillent sur
plusieurs fuseaux horaires, ee qui accélère le rythme de production - ou la gestion de
la diversité culturelle et linguistique qui complexifie la communication (Bergh et
Kalleberg, 2006). De plus, les CI ont vu augmenter leurs responsabilités sur le plan
de la reddition de comptes et ils ont aussi dû apprendre à gérer le travail d'équipes
multidisciplinaires, dont les membres sont issus de différentes unités dans
l'organisation, plutôt que de s'occuper de leurs propres employés (Me Cann et al..
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1994). Ainsi, s'il y a une augmentation de la quantité et des heures de travail pour les
gestionnaires, il s'ajoute à cela une augmentation du niveau de difficulté et de
complexité dans leur travail. Conséquemment, ces changements font évoluer le rôle
même du gestionnaire dans l'organisation, d'où la nécessité de développer de
nouvelles compétences.
3.2.2 Evolution du rôle et des compétences des cadres intermédiaires
Si les gestionnaires et employés ont, de tout temps, dû s'adapter à la
transformation du monde du travail, les 20^ et 21® siècles se caractérisent par la
multiplication des changements, leur caractère imprévisible (Kotter et Cohen, 2002),
la vitesse et la fréquence de plus en plus élevée à laquelle ils apparaissent et leur
niveau de complexité inégalé (Maletto, 2009). Cela est d'autant plus marqué pour le
niveau de gestion intermédiaire, les CI. Historiquement, le rôle des CI dans les
organisations fut de résoudre des problèmes, de gérer des conflits
intraorganisationnels, de définir des standards organisationnels et d'assurer le flux des
communications à la verticale dans les organisations (Mintzberg et al., 2003). Ils
étaient alors perçus comme étant rigides et résistants aux changements (Dopson et
Neumann, 1998; Huy, 2001; Me Cann et al., 2004; Mintzberg et al., 2003; Thomas et
Dunkerly, 1999).
Pour certains auteurs (p. ex.: Floyd et Wooldridge, 1994; Huy, 2001;
Mintzberg et al., 2003; Munkeby, 2007), cette conception a évolué et leur rôle est
dorénavant considéré comme stratégique dans le succès des organisations. À cet effet,
Munkeby (2007) mentionne que dans les années 1990 les cadres supérieurs ont
changé leur opinion des CI et ont commencé à les considérer comme une ressource
critique dans le succès de l'organisation. Aujourd'hui, il semble davantage reconnu
que les nombreux changements survenus dans le monde du travail ont enrichi le rôle
attendu des gestionnaires au sein des organisations et ont accru les exigences en
matière de compétences rattachées aux postes de gestion (Floyd et Wooldridge, 1994;
Gallie, White, Cheng et Tomlinson, 1998; Me Cann et al., 2004; Mintzberg et al..
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2003; Munkeby, 2007; Scott, 2003). Selon Munkeby (2007), le CI du 21® siècle est un
interprète du sens dans l'entreprise : par la place qu'il occupe dans la structure
organisationnelle, le CI joue un rôle clé dans la communication entre la haute
direction, les gestionnaires et les employés. C'est à lui qu'incombe de faire la
promotion des valeurs de l'entreprise et de relayer la finalité poursuivie par
l'entreprise de même que les motifs qui en guident les choix, de manière à favoriser
l'engagement des employés envers l'organisation. Il est aussi un gestionnaire du
changement : à une époque où les organisations doivent se transformer pour
demeurer compétitives, voire survivre, dans un environnement de plus en plus
complexe et changeant, le CI est responsable d'analyser l'environnement et de faire
évoluer l'organisation afin qu'elle s'y adapte. Pour ce faire, il est responsable de
concevoir et d'implanter les changements. Le CI du 21® siècle est aussi un leader de
l'apprentissage. En effet, les nombreux changements mis en œuvre pour la survie de
l'entreprise rendent nécessaires le développement de nouvelles connaissances et de
nouvelles habiletés, dont la capacité à apprendre. Le CI est donc responsable de
promouvoir les nouvelles compétences requises suite aux changements apportés dans
l'organisation et de s'assurer que les moyens sont pris pour que les personnes
concernées développent ces compétences. Le CI est aussi responsable de la
rétention des talents. Dans des organisations en constante évolution, où les emplois
sont de plus en plus complexes, il est essentiel pour les entreprises de conserver les
personnes talentueuses au sein de l'organisation (Munkeby, 2007). Encore
aujourd'hui, la rétention des talents est un enjeu majeur auquel doivent faire face les
CI étant donné la pénurie de main-d'œuvre et la rareté des ressources. Toujours selon
Munkeby (2007), le CI du 21® siècle est un gestionnaire de personnes. En effet,
parce que les personnes trouvent dans leur travail une source de valorisation
personnelle importante (Curry, 2003), et compte tenu des nouveaux types de
collaboration qui sont nés de la délocalisation des entreprises, de l'émergence des
équipes physiquement dispersées (Kayworth et Leidner, 2001) et de l'augmentation
de l'interdépendance entre les différents services des entreprises dans le succès des
affaires (Scott, 2003), la qualité de la communication entre les différents paliers
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organisationnels revêt une importance particulière et requiert que le CI soit un
faeilitateur des relations au sein de l'organisation (Mintzberg et al., 2003).
Ainsi, le gestionnaire d'aujourd'hui est « homme-orchestre ». On s'attend de lui
qu'il soit flexible (Reilly, 2001). Plus précisément, cela signifie qu'en plus de
maîtriser des compétences de leadership, de gestion de projet et de gestion du
changement, le CI doit maîtriser des compétences liées I) au contexte de
l'organisation (p. ex. : structures et systèmes, service client, implantation de plans
stratégiques, innovation, créativité); 2) à la gestion d'équipes (p. ex. : gestion de
rencontres efficaces, résolution de conflits, communication, résolution de problèmes,
gestion des collaborations) et 3) à la gestion des personnes (p. ex. ; gestion de la
carrière, rétroaction constructive, gestion de la performance) (Munkeby, 2007). Cette
réalité ne serait pas le seul apanage des gestionnaires qui exercent leur fonction dans
les entreprises privées puisque, selon Me Cann et al. (2004), les effets des
changements survenus dans le monde du travail et dans la structure des organisations
ont aussi affecté les CI qui exercent leur fonction dans les entreprises publiques.
3.2.3 Réduction des opportunités de progression de carrière et compétition accrue
pour les cadres intermédiaires
Un autre effet de la modification des contextes de travail et organisationnel sur
la gestion concerne la diminution des opportunités de progression de carrière pour les
CI. En effet, dans le contexte où les structures organisationnelles s'aplatissent, le
nombre de postes de CI est devenu de plus en plus restreint dans les organisations et
la progression de carrière est devenue un enjeu gagnant en importance chez les CI
(Dopson et Stewart, 1990; Me Cann et al., 2004). En conséquence, cela provoque une
source de stress supplémentaire en plus de créer une augmentation de la compétition
pour les CI et les aspirants à cette fonction (Dopson et Stewart, 1990; McCann et al..
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2004). Ainsi, les CI survivants^ vivent aujourd'hui avec une diminution de leur
sécurité d'emploi, un nombre plus important de décisions à prendre et de problèmes à
résoudre, et ce, de plus en plus rapidement (Beaudoin et Taylor, 2004; Bergh et
Kalleberg, 2006). De plus, il semble que les changements apportés dans les structures
organisationnelles et l'organisation de leur travail procurent aux CI de plus grandes
responsabilités, leur permettent de jouer davantage un rôle de soutien et les auraient
rapprochés de la haute direction et des enjeux stratégiques qui s'y rattachent. En
contrepartie, ils sont maintenant parfois considérés par leur supérieur comme de
futurs compétiteurs dans l'obtention d'un poste ou, pire encore, comme une ressource
jetable (Sims, 2003), dont ils peuvent se départir ou qu'ils peuvent remplacer
aisément. Sensibles à l'opinion des cadres supérieurs à leur sujet, les CI se sentent
sans cesse évalués (Parris et al., 2008a; Sims, 2003) et sont constamment en train de
protéger leur image et leur réputation dans l'entreprise. Cette préoccupation des CI
pour leur image et leur réputation résulte du fait qu'ils sont conscients de l'influence
de l'opinion des autres à leur sujet dans leur progression de carrière. Dans un tel
envirormement de travail ou la compétition, la pression et le stress sont élevés, les
gestionnaires sont plus susceptibles de vivre des échecs (p. ex. : l'incapacité à
résoudre des problèmes) (Davidhizar, 1992). Dans ces situations d'échec, les
gestionnaires peuvent ressentir de la culpabilité et de la honte de ne pas pouvoir
accomplir la tâche pour laquelle ils ont été embauchés. Ils peuvent aussi se sentir
impuissants et incompétents devant l'ampleur du défi à relever. Lorsqu'ils ressentent
de tels sentiments, les gestionnaires peuvent avoir tendance à se sentir coupables et à
s'exclure du réseau social au travail, donc à s'isoler (Davidhizar, 1992). 11 semble
donc que ce contexte de performance et de compétition réduit le soutien social des
collègues gestionnaires qui pourraient procurer de l'aide dans les difficultés
rencontrées et, conséquement, favorise l'émergence du sentiment de l'isolement
professionnel.
® Rappelons que les CI survivants sont ceux qui ont conservé leur emploi à la suite de réductions de
postes massives ayant pour but d'aplatir les structures organisationnelles.
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Ainsi, ces nouvelles conditions de l'environnement de travail et
organisationnelles auxquelles sont soumis les gestionnaires, et plus particulièrement
les CI, ne sont pas sans conséquences pour ces derniers et pour les organisations. Il
apparaît aussi que ces nouvelles conditions sont susceptibles de favoriser l'isolement
professionnel chez les CI.
4. L'ISOLEMENT PROFESSIONNEL
Si le concept d'isolement chez les personnes atteintes de déficiences physique
ou mentale, chez les jeunes et les personnes âgées est un sujet abondamment traité
dans la littérature (Peplau et Perlman, 1982), celle concernant Visolement
professionnel est beaucoup moins abondante. Dans le cadre de la présente étude, les
écrits scientifiques relatifs à l'isolement professionnel qui ont retenu notre attention
sont ceux traitant de / 'isolement professionneP, tant chez les travailleurs occupant des
postes de professionnels que chez les gestionnaires. Ces études ont été principalement
réalisées dans les milieux de l'enseignement (enseignants, directeurs d'école) (Land,
2008; Stephenson, 2009; Thibodeau et al., 1997), hospitalier (infirmières et leurs
gestionnaires) (Davidhizar, 1992) et de la vente (Marshall et al., 2007; Mulki et
Jaramillo, 2011). Si l'isolement professionnel est un phénomène hien réel (Land,
2008; Stephenson, 2009; Thihodeau et al., 1997), peu d'études empiriques ont porté
spécifiquement sur les gestionnaires - à l'exception des directeurs d'écoles
(Stephenson, 2009; Thibodeau et al., 2007) et des gestionnaires en milieu hospitalier
(Davidhizar, 1992). Dans la littérature portant sur l'isolement professionnel des
gestionnaires, ce sont les cadres supérieurs qui retiennent davantage l'attention, avec
ou sans distinction avec les CI (Hunt, 2000; Lindorff, 2001; Wright, 2012).
'Nous n'avons pas retenu, pour les fins de la présente étude, les écrits portant sur l'isolement vécu dans
des contextes externes au monde du travail, qui généralement, abordent le concept de l'isolement sous
l'angle de la solitude (p. ex. : chez les personnes atteintes de déficiences physique ou mentale, chez les
jeunes et les personnes âgées).
37
La littérature montre que les auteurs abordent l'isolement professionnel sous
deux angles différents. D'une part, certains auteurs ont traité le sujet sous l'angle de
l'isolement physique (relatif au lieu de travail). Pour l'essentiel, l'isolement physique
relié au travail se traduit par le fait de travailler hors site et hors vue (Cooper et
Kurland, 2002; Mulki et Jaramillo, 2011). Les auteurs qui ont étudié l'isolement
physique au travail se sont particulièrement intéressés à l'avènement du télétravail et
à la façon dont cette nouvelle forme d'organisation du travail agissait sur le sentiment
d'isolement professionnel. Ces derniers auteurs suggèrent que l'isolement
professionnel est intrinsèque aux nouvelles formes de travail à distance puisqu'elles
impliquent un isolement physique. D'autre part, d'autres auteurs abordent l'isolement
professionnel plutôt sous l'angle de l'isolement social (relatif aux aspects
psychologiques/cognitifs et aux relations avec les personnes). Leurs études ont
permis de dégager des caractéristiques des contextes de travail qui favorisent le
développement du sentiment d'isolement professionnel comme les valeurs
culturelles, les normes sociales, la quantité et la qualité des contacts sociaux et les
contraintes liées à la situation.
4.1 Définition de l'isolement professionnel
L'examen de la littérature permet de dégager un certain nombre de définitions
de l'isolement professionnel. Certains auteurs définissent l'isolement professionnel
par l'isolement physique qui consiste à exercer sa prestation de travail dans un espace
géographique différent du lieu de travail régulier, par exemple, dans un bureau
virtuel, en télétravail ou à l'étranger (Cooper et Kirland, 2002; Mulki et Jaramillo,
2011). Pour Marshall et al., l'isolement professionnel concerne plutôt l'angle de
l'isolement social. Plus précisément, il s'agit :
[D'jun construit psychologique qui décrit les perceptions qu'ont les
employés d'être isolés de l'organisation et des collègues de travail. Les
perceptions de l'isolement sont formées par l'absence de soutien de la
part des collègues de travail et des superviseurs et du manque
d'opportunités pour les interactions sociales et émotives avec l'équipe
(2007, p. 198).
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Pour Parris et al., l'isolement professionnel coneeme également l'idée de la
présence de soutien social, plus précisément « le fait, pour un gestionnaire, de se
sentir seul pour traverser des zones de turbulence, sans personne avec qui partager à
ce sujet dans un climat de confiance »'" (2008b, p. 410). L'isolement professionnel,
traité sous l'angle de l'isolement social, est généralement abordé sans distinction
apparente avec la notion de solitude : selon Thibodeau et al., « l'isolement et la
solitude constituent deux synonymes qu'utilisent indifféremment les auteurs»"
(1997, p. 396). A l'inverse, d'autres auteurs font une distinction nette entre
l'isolement et la solitude. Ainsi, Davidhizar (1992) indique que l'isolement se
distingue de la solitude du fait que l'isolement est vécu en présence d'autres
personnes, alors que la solitude serait le résultat du fait d'être privé de la présence
d'autres personnes ou de leur soutien. Selon Marshall et al. (2007), l'isolement
professionnel est différent de la solitude du fait que l'isolement professionnel est
associé à la perception qu'ont les employés de la disponibilité de leurs collègues, de
leurs pairs et de leurs supérieurs à leur fournir du soutien social. 11 fait donc référence
au désir de l'employé de faire partie d'un réseau social et de bénéficier d'aide et de
soutien dans le cadre de leur travail. En résumé, il ressort donc que l'isolement
professionnel est 1 ) un phénomène basé sur la perception de la personne qui le ressent
et 2) le résultat d'une déficience des interactions sociales avec les collègues de travail
qui peut être causée par la qualité des relations interpersonnelles ou par la distance
physique entre les personnes. Les auteurs ne s'entendent toutefois pas sur le fait que
l'isolement social soit un concept distinct ou similaire à la solitude.
Aux fins de la présente étude, nous définirons l'isolement professionnel comme
étant un sentiment de solitude perçu dans le contexte du travail, et engendré par le fait
de se sentir privé d'interactions sociales avec les collègues, soit en raison de la
Traduction libre
" Traduction libre
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distance géographique, de la mauvaise qualité ou de l'absence des relations
interpersonnelles.
4.2 Les facteurs en cause dans l'isolement professionnel
Certains auteurs (Cooper et Kurland, 2002; Marshall et al., 2007; Mulki et
Jaramillo, 2011) abordent l'isolement professionnel sous l'angle de l'isolement
physique en tentant d'expliquer les effets des nouvelles formes de travail (p. ex. :
travail virtuel, télétravail) sur le développement de l'isolement professionnel. Leurs
travaux font ressortir un certain nombre de facteurs (p. ex. : la disponibilité des
moyens de communication électronique, l'accès aux activités de développement
offertes par l'organisation) associés à l'isolement physique au travail. D'autres
auteurs (Davidhizar, 1992; Tbibodeau et al., 1997) tentent plutôt d'identifier les
facteurs qui causent le sentiment d'isolement social au travail (p. ex. : la quantité et la
qualité des contacts sociaux, la culture organisationnelle). Quant à Stepbenson
(2009), il tente d'établir un lien entre les conditions de l'environnement de travail et
l'isolement professionnel, et d'expliquer l'influence de l'isolement professionnel sur
l'épuisement professionnel et l'intention des travailleurs de quitter leur emploi. Ces
études ont donc permis d'identifier un certain nombre de facteurs associés à
l'isolement physique et social au travail ainsi que certaines conséquences de
l'isolement professionnel sur la SPT.
4.2.1 Facteurs en cause dans l'isolement physique au travail
L'isolement physique au travail est un sujet apparu récemment dans la
littérature avec l'avènement de la création des équipes de travail virtuelles qui, en
soit, est une tendance relativement récente dans les modèles d'organisation du travail.
Essentiellement, il ressort que l'isolement physique est ressenti par les travailleurs qui
sont situés à distance du lieu de travail régulier (hors site) et que l'on nomme
généralement les télétravailleurs (Cooper et Kurland, 2002; Marshall et al., 2007;
Mulki et Jaramillo, 2001). Bien que nous ayons choisi de distinguer l'isolement
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physique de l'isolement social, pour des fins d'examen du concept, il semble que ces
deux types d'isolement ne puissent, dans les faits, être complètement dissociés. À cet
effet, Cooper et Kurland (2002) affirment que l'on ne peut distinguer complètement
l'isolement lié au travail hors site (l'isolement physique) de l'isolement social
puisque le fait de travailler à distance prive le travailleur de l'interaction sociale et du
réseautage avec ses collègues ainsi que des bénéfices qui en découlent, notamment
sur l'apprentissage informel et la création d'une relation de confiance. Dans le même
esprit, Marshall et al. (2007) affirment que la perception d'isolement professionnel
des télétravailleurs est influencée par deux dimensions : celle de la perception d'être
isolé de ses collègues - donc d'être privé de relations sociales - et celle de se sentir
privé du soutien offert par l'organisation (p. ex. : la reconnaissance du supérieur
immédiat, être informé des activités sociales de l'organisation, savoir que ses
réalisations sont connues dans l'organisation). Ces mêmes auteurs concluent aussi
que le fait de se sentir isolé de ses collègues de travail n'est pas le seul apanage des
télétravailleurs et que même les personnes qui sont quotidiennement entourées de
collègues peuvent ressentir un sentiment d'isolement parce qu'ils ne se sentent pas
suffisamment soutenus par eux.
La littérature montre que le sentiment d'isolement physique serait influencé
par différents facteurs, tels que la satisfaction ressentie face à son gestionnaire et à
la façon dont il assume son rôle, la disponibilité des moyens de communication
électronique, le sentiment d'efficacité personnelle (Mulki et Jaramillo, 2001), les
interactions sociales avec les collègues et le soutien organisationnel (Marshall et
al., 2007) ou encore l'accès aux activités de développement offertes par
l'organisation (p. ex. : mentorat, réseautage) (Cooper et Kurland, 2002). Ainsi, les
résultats obtenus par Mulki et Jaramillo (2011) montrent que la satisfaction ressentie
face à son gestionnaire est le facteur le plus fortement et négativement associé à la
perception d'isolement physique et social; cela signifie que plus un travailleur hors
site est satisfait de la façon dont son gestionnaire agit envers lui, moins il se perçoit
comme étant isolé de l'organisation et de ses collègues, même s'il travaille à distance.
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Cette satisfaction envers son gestionnaire est influencée par le style de gestion, la
disponibilité offerte, les manifestations de reconnaissance ou encore le soutien et
l'écoute dont il fait preuve. Ces résultats correspondent aux indicateurs retenus par
Marshall et al. (2007) pour mesurer la dimension de l'isolement face à l'organisation,
soit la reconnaissance des réalisations par le supérieur immédiat et la communication
des réalisations du télétravailleur à plus grande échelle dans l'organisation. Les
résultats de Mulki et Jaramillo (2011) montrent aussi que la satisfaction envers le
gestionnaire est inversement corrélée à l'intention de quitter son emploi, c'est-à-dire
que plus un employé est satisfait de son gestionnaire, moins il est disposé à quitter
l'organisation, et vice-versa. Ainsi, sans être un prédicteur direct de l'intention de
quitter son emploi, l'isolement physique en milieu de travail peut avoir une influence
sur celle-ci, selon la qualité de la relation entre le travailleur hors site et son
gestionnaire. La disponibilité des moyens de communication électronique (Mulki et
Jaramillo, 2011) représente aussi un facteur associé à l'isolement professionnel en ce
sens que plus les travailleurs hors site ont accès à des moyens de communication
performants, moins ils se sentent isolés de l'organisation et de leurs collègues de
travail. De plus, les employés qui ont un sentiment d'efficacité personnelle élevé
(Mulki et Jaramillo, 2011) ont moins tendance à se sentir isolés de l'organisation et
de leurs collègues. Les interactions sociales avec les collègues (Marshall et al., 2007)
concernent la présence d'amis au travail, la disponibilité des collègues à offrir du
soutien pour résoudre des problèmes liés à la tâche ou des problèmes quotidiens, la
possibilité de se confier à des collègues relativement à des problèmes vécus au
travail, la simple présence de collègues sur les lieux de travail et la possibilité de se
référer à des collègues au travail. Lorsqu'il devient impossible de créer des
interactions sociales avec les collègues, cela a pour effet de créer de l'isolement
professionnel pour le télétravailleur qui se sent privé du soutien social de ses pairs
(Marshall et al., 2007). Le soutien organisationnel (Marshall et al., 2007) se traduit
quant à lui par l'intégration dans l'équipe de travail et dans la vie organisationnelle, le
fait d'être informé des activités sociales qui ont lieu dans l'organisation, de faire
partie du réseau de l'entreprise, la reconnaissance des réalisations de la part du
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supérieur immédiat, le fait d'être connu et reconnu pour ses réalisations au sein de
l'organisation et de participer régulièrement aux activités sociales de l'entreprise. Des
lacunes sur le plan du soutien organisationnel ont pour effet d'accroître le sentiment
d'isolement professionnel chez les télétravailleurs (Marshall et al., 2007). Enfin,
l'accès aux activités de développement offertes par l'organisation (Cooper et
Kurland, 2002) se traduit par le fait, pour le télétravailleur, d'être privé, par exemple,
des activités de formation, de mentorat, de réseautage, valorisées et offertes par son
organisation, et ce, parce qu'il n'est pas présent sur les lieux de travail
conventionnels. De ce fait, les télétravailleurs peuvent se sentir isolés parce qu'ils
voient leurs possibilités de progression réduites au sein de l'organisation ou dans leur
domaine d'activités (Cooper et Kurland, 2002).
4.2.2 Les facteurs en cause dans l'isolement social au travail
Les recherches qui concernent l'isolement social au travail montrent que ce
phénomène peut être causé par plusieurs facteurs. Pour mieux comprendre les
facteurs en cause de l'isolement professionnel social, nous nous attarderons plus
particulièrement à deux études (Thibodeau et al., 1997, Stephenson, 2009) qui
proposent des facteurs qui y sont associés et qui ont été validés empiriquement.
L'étude de Thibodeau et al. (1997) porte sur les causes de l'isolement professionnel
chez les directeurs d'établissement d'enseignement et elle permet de distinguer les
facteurs qui prédisposent ou maintiennent l'isolement professionnel de ceux associés
à des événements ponctuels qui le précipitent, c'est-à-dire qui agissent comme des
déclencheurs de l'isolement professionnel. La particularité de cette étude réside dans
le fait que les auteurs sont les premiers à avoir élaboré un modèle théorique
spécifique aux causes'^ de l'isolement professionnel des directions d'établissement
L'étude Thibodeau et al. (1997) porte sur les causes de l'isolement professionnel, tel qu'indiqué
dans le titre de l'étude : Les causes de l'isolement professionnel des directions d'établissement
d'enseignement. Cependant les auteurs utilisent plus spécifiquement le terme «antécédant» pour
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d'enseignement. L'objectif de leur recherche était de valider, par une étude
empirique, les facteurs à l'origine de l'isolement professionnel, en milieu scolaire,
qu'ils avaient d'abord recensés dans la littérature. Stephenson (2009), quant à lui, a
tenté de mesurer empiriquement l'importance de certains facteurs organisationnels
dans le sentiment d'isolement professionnel des gestionnaires; et de comprendre dans
quelle mesure l'isolement professionnel vécu par ces gestionnaires a un effet sur
l'épuisement professionnel et l'intention de quitter son poste. Parce que ces deux
études sont les seules à proposer des facteurs en cause dans l'isolement professionnel
qui ont été validés empiriquement, nous les utilisons pour décrire les facteurs associés
à l'isolement professionnel. Au passage, et lorsque cela est pertinent, nous faisons
référence aux facteurs évoqués par d'autres auteurs s'étant intéressés aux facteurs en
cause dans l'isolement professionnel ou qui ont abordé le sujet sans que leur étude ne
porte spécifiquement sur le concept de l'isolement professionnel.
Les facteurs associés à l'isolement professionnel
Le modèle suggéré par Thibodeau et al. (1997) distingue les antécédents de
l'isolement professionnel en deux grandes catégories : 1) les facteurs prédisposants
ou de maintien et 2) les événements précipitants. Les facteurs prédisposants ou de
maintien regroupent des catégories de facteurs qui « constituent des aspects stables du
contexte dans lequel vit la personne » (1997, p. 399) et qui peuvent favoriser le
sentiment d'isolement professionnel parce qu'ils influencent la façon dont les
personnes réagissent aux changements et dont ils interagissent avec leurs collègues.
Plus précisément, il s'agit des facteurs culturels et situatlonnels (p. ex. : les valeurs
culturelles, les normes sociales et les contraintes liées à la situation), des facteurs
personnels (p. ex. : l'estime de soi, les habiletés sociales, ressemblance avec les
autres, les caractéristiques démographiques) ainsi que la quantité et la qualité des
contacts sociaux. Les événements précipitants regroupent, quant à eux, des
désigner l'ensemble des facteurs qui causent l'isolement professionnel ; les facteurs qui prédisposent
ou maintiennent l'isolement professionnel et les événements qui le précipitent.
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catégories de facteurs qui «précipitent rapparition de l'isolement» (1997, p. 399),
c'est-à-dire qui agissent comme des déclencheurs de l'isolement. Plus
spécifiquement, il s'agit de facteurs tels que les modifications dans les relations
sociales effectives (p. ex. : la fin d'une relation, la séparation physique ou le
changement de statut) et la modification des relations sociales désirées (p. ex. : le
développement personnel, les modifications de la situation ou les modifications des
attentes). Les antécédents de l'isolement, tels que proposés par Thibodeau et al.
(1997), sont illustrés à la figure 1 et explicités par la suite.
Fin d'une relation
Séparation physique
Modifications de la situation
Modifications des attentes
Quantité
Qualité
Valeurs culturelles
Normes sociales
Contraintes liées à la situation
N
Estime de soi
Habiletés sociales
Ressemblances avec les autres
Caractéristiques démographiques
J
Modifications des
relations effectives
Modifications des
relations sociales
désirées
Quantité et qualité
des contacts sociaux
Facteurs personnels
Facteurs culturels et
situation nels
Événements précipitants
Facteurs prédisposants
ou de maintien
Figure 1 —Reproduction du modèle de Thibodeau et al. (1997) représentant les facteurs évoqués par
les gestionnaires comme causes de l'isolement professionnel.
4.2.2.1 Facteurs culturels et situationnels
Les facteurs culturels et situationnels figurent parmi les facteurs que Thibodeau
et al. (1997) qualifient de « prédisposants ou de maintien ». Les facteurs culturels et
situationnels regroupent les facteurs que sont les valeurs culturelles, les normes
sociales et les contraintes liées à la situation. Les valeurs culturelles, dans le contexte
professionnel, font référence « aux certitudes fondamentales qui affectent les
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comportements des membres de l'organisation et qui se reflètent dans la structure
organisationnelle » (1997, p. 399). Ces valeurs, lorsqu'elles ne valorisent pas les
relations interpersonnelles et le travail collaboratif, deviennent des sources de tension
qui provoquent l'isolement des personnes (Davidhizar, 1992).
Les normes sociales sont « les principes, les codes et les règles servant de
références aux membres de l'organisation et qui priment dans celle-ci » (Thibodeau et
al., 1997, p. 399). Ainsi, certains facteurs, tels que la nature des relations
interpersonnelles entre les niveaux hiérarchiques dans l'organisation, peuvent être des
sources d'isolement social au travail. Les résultats de Thibodeau et al. (1997) ne
permettent cependant pas d'identifier précisément la nature des valeurs culturelles et
des normes sociales qui sont en cause dans l'isolement professionnel.
En ce qui concerne les contraintes liées à la situation, elles peuvent être
d'ordre géographique (Thibodeau et al., 1997) — puisque comme l'affirment Cooper
et Kurland (2002), l'isolement physique et l'isolement social sont intimement liés —
ou être directement associées à la fonction occupée. Bien que la vision de Cooper et
Kurland (2002) appuie celle de Thibodeau et al. (1997) quant au rôle de
l'éloignement géographique dans le sentiment d'isolement professionnel, des études
plus récentes (Marshall et al., 2007; Mulki et Jamarillo, 2001) suggèrent une autre
vision en considérant l'éloignement géographique comme intrinsèque à l'isolement
professionnel. Il n'y a donc pas consensus quant à la nature du lien (antécédent ou
dimension) entre l'éloignement géographique et l'isolement professionnel. Les
contraintes liées à la situation peuvent aussi être directement associées à la fonction
occupée par le gestionnaire (Thibodeau et al., 1997). Cette définition est en lien avec
les travaux de Beaudoin et Taylor (2004) qui affirment que l'isolement professionnel
peut faire partie intégrante du travail d'un gestionnaire, entre autres, parce qu'il est
seul en position de pouvoir et d'autorité par rapport à son équipe de subordonnés.
D'ailleurs, en ce qui concerne les contraintes liées à la situation, Thibodeau et al.
(1997) mentionnent, à titre d'exemple, que les directeurs attribuent leur isolement
46
professionnel, notamment, à des décisions ponctuelles qu'ils ont à prendre dans le
cadre de leurs fonctions : « ces décisions, en raison de leur caractère difficile,
procurent un sentiment d'isolement. Il s'agit habituellement de décisions ayant trait
aux aspects humains de la tâche des directions (décisions liées au personnel et aux
élèves, par exemple)» (1997, p. 407). Ainsi, parce que la prise de décision est
inhérente au métier de gestionnaire, qu'elle incombe le plus souvent uniquement au
gestionnaire et qu'elle peut être lourde de conséquences, elle peut susciter chez eux
un sentiment d'isolement. L'intensité du travail, l'attitude de la haute direction et le
soutien qu'ils offrent à leurs gestionnaires (Land, 2008), ainsi que les situations
d'échec professionnel provoquant la honte (Davidhizar, 1992) peuvent aussi être des
exemples de contraintes liées à la situation pouvant entraîner la perception
d'isolement social au travail. Selon la perspective de Thibodeau et al., (1997) qui
définissent les contraintes liées à la situation comme pouvant être directement
associées à la fonction occupée, il apparaît que la position que les Cl occupent dans
l'organisation et le rôle qui leur est confié puissent correspondre à cette définition et
entraîner l'isolement professionnel. Par exemple, comme l'affirme Hecksher (1995),
les CI sont situés entre la haute direction qui dirige la destinée de l'organisation et les
employés qui, eux, exécutent au quotidien les actions menant à l'atteinte des objectifs
organisationnels. En raison de leur rôle, les CI sont quant à eux responsables
d'assurer la communication et l'alignement entre ces deux niveaux de l'organisation.
De plus, à cause de la position qu'ils occupent et du rôle qu'ils jouent au sein des
organisations, les Cl sont susceptibles d'être pris dans des jeux de pouvoir politiques,
et ils peuvent se retrouver dans des situations où il est difficile de se confier librement
à un collègue, de crainte que les faiblesses ou les difficultés révélées puissent se
retourner, un jour ou l'autre, contre eux (Sims, 2003). Comme nous l'avons vu, cela
s'explique, entre autres, par le fait que les collègues gestionnaires représentent des
compétiteurs potentiels pour l'obtention de promotions ou pour l'allocation de
ressources (Sims, 2003). Ce contexte, où les gestionnaires peuvent être mis en
compétition, mine la confiance entre les pairs et peut ainsi amener les Cl à s'isoler
lorsqu'ils ressentent un malaise par rapport à certaines décisions ou façons de faire de
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la haute direction (Sims, 2003), car se confier à la mauvaise personne pourrait être
lourd de conséquences pour le développement de leur carrière. De plus, étant donné le
rôle qu'ils jouent dans l'organisation et leurs responsabilités, les CI doivent parfois
adhérer et soutenir des décisions de la haute direction qui vont à l'encontre des
orientations qu'ils ont communiquées à leurs subordonnés et même à leurs collègues.
Dans de telles situations, les Cl doivent adopter un nouveau discours allant parfois à
rencontre de leur opinion personnelle pour éviter de perdre la face et pour se protéger
(Sims, 2003). Ce faisant, ils font preuve d'incohérence entre l'action et le discours
{walk the talk) et d'un manque d'authenticité envers les autres, ce qui tend à affaiblir
leur image de pouvoir et d'autorité ainsi que leur crédibilité. Dans un tel contexte, les
CI peuvent ressentir un profond sentiment de gêne ou de honte et même remettre en
question la confiance qu'ils ont en leurs capacités personnelles (Sims, 2003). La
tension provoquée par ce sentiment et le fait d'aller à l'encontre de leurs propres
convictions et valeurs peut mener les gestionnaires à s'isoler pour éviter le jugement
porté sur eux dans l'organisation (Davidhizar, 1992). Les contraintes liées à la
situation, telles que décrites par Thibodeau et al., (1997), s'apparentent aussi aux
faeteurs que Stephenson (2009) décrit quant à lui comme le stress associé au rôle
qu'il définit par l'ambiguïté du rôle lui-même (c'est-à-dire son manque de clarté), le
conflit de rôle (c'est-à-dire les paradoxes et les contradictions dans le rôle) et la
surcharge de travail. Ces facteurs sont en lien direct avec les changements survenus
dans les structures et dans l'organisation du travail décrit précédemment et qui ont
pour effet de complexifier et d'intensifier le rôle exercé par les gestionnaires et, plus
spécifiquement, par les CI. Selon Stephenson (2009), le rôle de plus en plus ambiguë,
conflictuel et exigeant a un effet certain sur la qualité de l'expérience vécue au travail
par les gestionnaires et sur le sentiment d'isolement qu'ils peuvent ressentir. Ces
nombreux exemples montrent à quel point la notion de contraintes liées à la situation
est vague et peut s'appliquer dans divers contextes puisque les travaux de Thibodeau
et al., (1997) n'ont pas permis de préciser la nature exacte de ces contraintes et d'en
faire une description exhaustive.
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4.2.2.2 Facteurs personnels
Des facteurs externes au travail ou à rorganisation peuvent également être en
cause dans l'isolement professionnel vécu par les gestionnaires. Ainsi, les facteurs
liés aux caractéristiques personnelles de l'individu sont des facteurs prédisposants ou
de maintien, car elles constituent « des aspects stables » (Thibodeau et al., 1997, p.
399). Elles regroupent des variables telles que l'estime de soi (p. ex. : se sous-
estimer), les habiletés sociales (c'est-à-dire la capacité à établir ou à maintenir des
relations sociales), les ressemblances avec les autres (c'est-à-dire le fait d'avoir des
points en communs avec les collègues de travail) et les caractéristiques
démographiques (c'est-à-dire, le lieu physique de travail). En effet, selon la
personnalité du gestionnaire, il est possible qu'il soit plus ou moins difficile de créer
des contacts sociaux et d'entretenir des relations interpersonnelles avec ses collègues
de travail, ce qui favorise l'isolement professionnel. D'autres auteurs ont aussi
identifié un certain nombre de caractéristiques personnelles pouvant jouer un rôle
dans l'isolement professionnel. Par exemple, Davidhizar (1992) mentionne que des
caractéristiques personnelles telles que la résilience, le manque de confiance ou les
valeurs personnelles conflictuelles avec celles du milieu de travail, des tensions
d'ordre personnel qui se traduisent par des problèmes familiaux, des difficultés
financières ou des changements survenant dans les amitiés, peuvent affecter la
capacité du gestionnaire à entrer en relation avec ses collègues et ainsi entraîner de
l'isolement professionnel. Mintzberg (2009) suggère que, chez les gestionnaires, le
style individuel est une caractéristique qui les distingue dans la façon dont ils vont
faire face aux exigences de leur emploi ou encore aux situations particulières
auxquelles ils sont confrontés.
Le facteur le plus influent [dans la façon dont les gestionnaires exercent
leur fonction]'^ a été le style individuel du gestionnaire, c'est-à-dire son
approche à la gestion, au-delà des exigences de l'environnement, du
Nous précisons.
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travail, de l'organisation et de la situation. Le style correspond à la façon
dont le titulaire d'un poste exerce son travail. (Mintzberg, 2009, p. 140)
Ainsi, il apparaît que le style individuel d'un gestionnaire aura une influence
déterminante sur sa perception d'isolement professionnel. En effet, comme
l'affirment Mulki et Jaramillo « les contraintes associées au travail ne sont pas
causées par la pression elle-même, mais plutôt par la perception qu'ont les individus
de cette pression » (2011, p. 903). Enfin, Rokach, Moya, Orzeck et Exposito (2001)
affirment que des facteurs personnels tels le détachement des autres et de soi - c'est-
à-dire de ses priorités, de ses valeurs, de ses croyances - la détresse émotionnelle, la
propension à la croissance et au développement personnel peuvent également
expliquer la perception d'isolement professionnel.
4.2.2.3 Quantité et qualité des contacts sociaux
La dernière catégorie de facteurs qualifiés de prédisposants ou de maintien à
l'isolement des gestionnaires par Thibodeau et al. (1997) est la quantité et la qualité
des contacts sociaux. Selon ces auteurs, lorsque les contacts sociaux du gestionnaire
dans son milieu de travail sont trop rares ou qu'ils sont de faible qualité, cela peut
avoir pour conséquence de causer le sentiment d'isolement professionnel. Lorsqu'ils
font allusion à la qualité des contacts sociaux, les participants à l'étude de Thibodeau
et al. font référence au « manque de soutien, de compréhension, de confiance ou
encore d'acceptation» (1997, p. 403), alors qu'au sujet de la quantité des contacts
sociaux, ils mentionnent le « manque de contacts avec les partenaires et le peu de
rencontres avec les collègues » (1997, p.403). Les résultats obtenus par Thibodeau et
al. (1997) montrent que la qualité des contacts sociaux a causé l'isolement des
gestionnaires dans une proportion plus importante que la quantité de ces contacts. En
effet, la qualité des contacts sociaux a été évoquée dans 10,4 % des cas contre 2,1 %
des cas pour la quantité. La présence de la quantité et de la qualité des contacts
sociaux parmi les facteurs prédisposants ou de maintien à l'isolement professionnel
recensés par Thibodeau et al. (1997) va dans le même sens que Rokach et al. (2001),
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qui affirment que l'insuffisance de rapports sociaux est l'un des facteurs pouvant
affecter la perception de l'isolement professionnel. Ils vont aussi dans le même sens
que Stephenson (2009) qui identifie le soutien social comme cause de l'isolement
professionnel et qu'il définit comme étant :
Des fonctions spécifiques qui aident les employés à faire face aux défis
dans leur milieu de travail, tels que l'engagement social, l'intégration au
groupe, l'accès à des conseils de la part de collègues et des opportunités
pour sympathiser avec les collègues (2009, p.33).
D'autres auteurs ont évoqué le soutien social parmi les facteurs associés à
l'isolement professionnel; parmi eux, Marshall et al. (2007), soutiennent que le
soutien social se traduit par la présence d'amis dans le milieu de travail, la
disponibilité des collègues pour échanger sur des problèmes liés au travail et à offrir
de l'aide au besoin, la présence physique de collègues au travail et la présence d'une
personne de référence au travail. À la différence de Thibodeau et al. (1997) et de
Stephenson (2009), pour Marshall et al. (2007), le soutien social serait intrinsèque à
l'isolement professionnel, plutôt qu'un facteur qui influence l'isolement, puisque
selon eux, l'isolement professionnel se définit par un manque de soutien de la part
des collègues de travail et un manque d'interactions sociales et émotives avec eux.
Ainsi, le soutien social se traduit par l'appui qui est offert par les collègues de travail
et les supérieurs, tant sur le plan du soutien moral que sur le plan du soutien à la tâche
en aidant à résoudre des problèmes, et qui permet au gestionnaire de faire face aux
défis de son travail. Il ressort donc de ces définitions que 1) le soutien social se
distingue du soutien organisationnel qui désigne plutôt le soutien-conseil offert par
des professionnels au sein de l'organisation (p. ex. : les ressources humaines) et le
soutien sous forme de biens et services (p. ex. : les ressources matérielles) et que 2) le
soutien social peut être considéré comme étant intrinsèque à l'isolement professionnel
(Marshall et al, 2007) ou en être la cause (Rokach et al., 2001; Stephenson, 2009;
Thibodeau et al., 1997). Quant au lien entre le soutien social et l'isolement
professionnel, l'étude menée par Stephenson (2009) a montré que le soutien social est
négativement corrélé à l'isolement professionnel, l'épuisement professionnel et
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l'intention de quitter son poste'", c'est-à-dire que plus le gestionnaire dispose de
soutien social en milieu de travail, moins il est susceptible de se sentir isolé, de vivre
de l'épuisement professionnel et de quitter son poste. Ces résultats sont congruents à
ceux obtenus par d'autres chercheurs, tels que Land (2008), Cordes et Dougherty
(1993), Lee et Ashforth (1993a, 1993b), qui montrent que l'absence de soutien social
en milieu de travail peut avoir des conséquences sur la SPT. Ainsi, le soutien social,
lorsqu'il est absent, peut constituer un facteur de risque à l'isolement professionnel et,
conséquemment, à la SPT. À l'inverse, lorsqu'il est présent, il peut constituer un
facteur de protection contre l'isolement professionnel et, conséquemment, les
problèmes de SPT. Si Stephenson (2009) circonscrit le soutien social au milieu de
travail, d'autres auteurs (Davidhizar, 1992; Parris et al., 2008b) ont identifié le
soutien social provenant du réseau personnel, comme les relations personnelles que le
gestionnaire entretient à l'extérieur du travail (p. ex. : les relations d'amitié), comme
étant associé à l'isolement professionnel. Comme l'indiquent Davidhizar (1992) et
Parris et al. (2008b), pour plusieurs gestionnaires, l'amitié est un environnement
sécuritaire qui leur est indispensable pour ventiler et échanger à propos des aspects
stressants de leur emploi et de leur vie personnelle. Toutefois, les CI qui ont participé
à l'étude de Parris et al. (2008b) ont affirmé une réelle insatisfaction quant à l'impact
de leur travail sur leurs relations amicales. Comme le travail prend beaucoup de leur
temps, il leur en reste peu à consacrer à leurs amis. Cette insatisfaction provient du
fait que les amis offrent une forme de soulagement face au stress en procurant du
soutien pratique (p. ex. : services rendus) et moral (p. ex. : permettre de ventiler les
émotions) ou encore simplement une forme d'équilibre de vie. Ainsi, le manque de
temps disponible pour côtoyer les amis et bénéficier du soutien qu'ils pourraient leur
offrir peut entraîner une double conséquence pour les CI : d'abord, ils perdent
Toeeasion de partager du bon temps entre amis et ainsi se détendre. Ensuite, ils se
sentent coupables de ne pouvoir offrir la réciprocité essentielle en amitié. Comme ils
Cependant, c'est entre l'isolement professionnel et l'épuisement émotionnel que la corrélation est la
plus élevée.
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ont peu de temps pour profiter du soutien de leurs amis, ils ont aussi peu de temps
pour les soutenir en retour.
En résumé, il semble que le soutien social, qu'il provienne du milieu de travail
ou du réseau personnel du CI, soit associé à l'isolement professionnel et que ce
facteur puisse agir comme facteur de risque ou comme facteur de protection.
Cependant, certains auteurs considèrent le soutien social comme étant intrinsèque à
l'isolement professionnel. La nature exacte du lien entre le soutien social et
l'isolement professionnel ne fait pas consensus entre les auteurs.
4.2.2.4 Modifications des relations effectives
L'étude de Thibodeau et al. (1997) a aussi permis de recenser des facteurs
associés à l'isolement professionnel que les auteurs ont qualifié d'événements
précipitants, c'est-à-dire qui agissent en tant que déclencheurs de l'isolement. Au
nombre de ces facteurs, nous retrouvons les modifications dans les relations
effectives, soit dans les relations existantes entre le gestionnaire et ses collègues de
travail. Ces modifications peuvent être causées par différentes situations, telles que le
changement de lieu de travail, qui a pour effet de créer une distance entre les
personnes et de mettre fin à des relations interpersonnelles. Des modifications dans
les relations de travail, comme un conflit de travail, par exemple, peuvent aussi
affecter momentanément les relations effectives entre les collègues de travail et créer
de l'isolement chez le gestionnaire.
4.2.2.5 Modifications des relations sociales désirées
Les modifications dans les relations sociales désirées sont une autre catégorie
de facteurs qui figurent parmi les événements précipitants de l'isolement
professionnel recensés par Thibodeau et al. (1997). Les auteurs décrivent les relations
désirées comme celles que le gestionnaire souhaite construire avec ses collègues. Les
relations sociales désirées peuvent être modifiées par un événement particulier, tel
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qu'un changement de tâche du gestionnaire ou un changement d'humeur. Elles
peuvent aussi être modifiées par un changement des attentes du gestiormaire. Ainsi,
lorsque les attentes relationnelles du gestionnaire changent et que ces attentes ne sont
pas comblées, cela peut entraîner un sentiment d'isolement professionnel chez le
gestionnaire.
Pour conclure sur les antécédants de l'isolement professionnel recensés dans
le modèle proposé par Thibodeau et al. (1997), mentionnons que les résultats de
l'étude indiquent que les facteurs prédisposants ou de maintien sont les plus
déterminants dans l'isolement professionnel vécu par les répondants. En effet, ceux-ci
attribuent leur isolement à ces facteurs dans une proportion de 55,2 %. Les
événements précipitants ont, pour leur part, été considérés par les répondants comme
étant une des causes de leur isolement dans 41,7% des cas. Soulignons aussi que
parmi tous les facteurs prédisposants ou de maintien, ce sont les facteurs culturels et
situationnels qui sont le plus souvent évoqués (28,1 % des répondants). Si certains
des facteurs recensés par Thibodeau et al., (1997) pour expliquer les causes de
l'isolement professionnel sont définis clairement (p. ex. : les facteurs personnels, la
qualité et la quantité des contacts sociaux), d'autres, au contraire, sont très vagues (p.
ex. : les valeurs culturelles, les normes sociales, les contraintes situationnelles) et ne
permettent pas d'identifier clairement les facteurs en cause.
4.2.2.6 Le coaching
En plus des facteurs concernant le stress associé au rôle et le soutien social
expliqués précédemment, Stephenson (2009) a mesuré le coaching parmi les facteurs
associés à l'isolement professionnel, et ce, essentiellement parce qu'il s'agissait d'un
élément de contexte important en lien avec le terrain et la population faisant l'objet de
son étude. En effet, l'auteur a voulu mesurer l'effet de cette pratique sur l'isolement
professionnel des gestionnaires en milieu scolaire parce qu'il a constaté que les
programmes de coaching étaient considérés, tant dans la pratique que dans la
littérature, comme un type d'intervention permettant d'améliorer la performance des
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directeurs d'école, d'accroître leurs compétences et de construire un réseau de
contacts parmi leurs collègues, desquels ils pourraient apprendre. Les résultats
obtenus ont montré que la participation des nouveaux directeurs d'école aux activités
de coaching avait en fait peu de conséquences sur leur sentiment d'isolement
professionnel.
En conclusion, il apparaît que la mondialisation des marchés a engendré des
changements importants dans les contextes organisationnels et, qu'en conséquence,
les conditions dans lesquelles les CI exercent leur fonction se sont vues transformées.
Les changements survenus dans les contextes organisationnels ont aussi eu pour effet
de modifier le rôle et les compétences des CI et de réduire le nombre de postes de
gestion intermédiaire dans les organisations, ce qui a limité les opportunités de
progression de carrière des CI et intensifié leur tâche. Placés dans ces nouveaux
contextes organisationnels, les CI sont devenus plus vulnérables, ont été soumis à un
stress et une pression de plus en plus élevés et ont vu la qualité de leurs relations
interpersonnelles au travail se dégrader. Ainsi privés du soutien de leurs collègues, les
Cl ont donc été amenés à vivre un sentiment d'isolement professionnel. Cela fait
ressortir l'importance des conditions de l'environnement de travail dans l'isolement
que peuvent vivre les gestionnaires. Enfin, il semble que l'isolement professionnel
puisse être causé par plusieurs facteurs, tels que les valeurs culturelles, les normes
sociales, les contraintes liées à la situation (p. ex. : les contraintes qu'imposent la
fonction de gestion ou l'éloignement géographique), les facteurs personnels (p. ex. :
l'estime de soi, les habiletés sociales), la quantité et la qualité des contacts sociaux
(p.ex. : le soutien social) ainsi que les modifications survenant dans les relations
effectives et dans les relations désirées.
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TROISIÈME CHAPITRE— PRÉSENTATION DE L'ÉTUDE
L'examen de la littérature fait ressortir que l'évolution des contextes de travail
et organisationnel a eu des conséquences importantes sur les organisations et sur la
gestion; ces bouleversements favorisent l'émergence de l'isolement professionnel
chez les gestionnaires, et plus spécifiquement chez les CL Alors que le nombre de
postes de gestion intermédiaire a été réduit dans les organisations, limitant ainsi les
opportunités de promotion et augmentant la compétition entre les CI, ces derniers ont
vu leur travail s'intensifier, leur rôle évoluer et ils ont dû développer de nouvelles
compétences pour répondre aux exigences de leur nouvelle fonction. Le stress et la
pression générés par ces nouveaux contextes de travail sont fortement susceptibles de
provoquer de l'isolement professionnel chez les CI, d'autant plus que l'isolement
professionnel est en partie intrinsèque à la fonction de gestionnaire (Beaudoin et
Taylor, 2004). De plus, il ressort que l'isolement professionnel peut affecter la SPT
en causant de l'épuisement professionnel (Stephenson, 2009). Pour les organisations,
ces problèmes engendrent une augmentation des coûts liés à l'absentéisme (Vézina et
Bourbonnais, 2001) et des coûts d'invalidité, en plus de réduire la productivité
(Burton, 2008) et de rendre plus difficile l'attraction et la rétention de candidats aux
postes de CI (Thomas et Dunkerley, 1999).
Il ressort également de l'examen de la littérature que le concept d'isolement
professionnel est un sujet encore très peu documenté et que les auteurs ne se sont pas
spécifiquement intéressés à la population des CL De plus, les quelques études qui
portent sur le sujet ne permettent pas d'avoir une compréhension claire de l'isolement
professionnel, car la définition même du concept est encore nébuleuse et les facteurs
identifiés jusqu'à maintenant comme étant en cause sont imprécis. En ce qui concerne
la définition de l'isolement professionnel, nous constatons qu'il n'existe pas de
consensus parmi les auteurs. S'ils s'entendent sur le fait que le sentiment d'isolement
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professionnel est une perception et qu'il s'agit d'un sentiment négatif, le construit de
l'isolement professionnel, lui, n'est pas clair. Par exemple, certains auteurs font une
distinction nette entre l'isolement et la solitude (Davidhizar, 1992; Marshall et al.,
2007) alors que d'autres les abordent sans distinction apparente (p. ex. : Thibodeau et
al., 1997). De plus, certains auteurs définissent le soutien social comme étant
intrinsèque à l'isolement professionnel, une dimension, (Marshall., et al, 2007), alors
que d'autres le considèrent comme un facteur y étant associé (p. ex. : Stephenson,
2009; Thibodeau et al., 1997). Cette divergence entre les auteurs quant à la définition
de l'isolement professionnel concerne également Téloignement géographique que
Marshall et al., (2007) et Mulki et Jamarillo (2001) considèrent comme intrinsèque à
l'isolement professionnel. À l'inverse, Thibodeau et al., (1997) situent Téloignement
géographique en tant que contrainte situationnelle associée à l'isolement
professionnel.
Enfin, l'examen de la littérature montre que l'isolement professionnel est
influencé à la fois par les conditions de l'environnement de travail et les ressources
personnelles des gestionnaires. En dépit du fait que quelques études portant sur
l'isolement professionnel aient permis de recenser un certain nombre de facteurs qui
y sont associés, ceux-ci sont encore imprécis et laissent place à interprétation. De
plus, peu d'auteurs ont été en mesure de proposer un modèle de ces facteurs ayant fait
l'objet de validations empiriques.
Étant donné l'importance du rôle joué par les CI, l'impact de leurs décisions sur
la performance des organisations et la rareté de travailleurs pouvant être intéressés à
occuper une telle fonction dans de telles conditions, leur bien-être au travail et la
situation dans laquelle ils exercent leur fonction quotidiennement deviennent une
source de préoccupation de premier ordre pour les organisations. Ainsi, il est
nécessaire de développer une compréhension claire des facteurs qui sont associés à
l'isolement professionnel afin de permettre aux organisations de bien cerner les
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éléments sur lesquels elles peuvent agir pour contrer le sentiment d'isolement
professionnel et en atténuer les effets sur les personnes et sur les organisations.
1. OBJECTIFS DE RECHERCHE
L'isolement professionnel a fait l'objet d'un nombre restreint d'études à ce
jour. Néanmoins, certaines connaissances sont présentes dans la littérature à ce sujet,
bien qu'elles demeurent embryonnaires. La présente étude s'intéresse aux facteurs
organisationnels en cause dans l'isolement professionnel. En effet, nous avons pour
objectifs de 1) dégager une description plus spécifique des facteurs organisationnels
proposés jusqu'à maintenant dans la littérature pour identifier des caractéristiques
précises de l'environnement de travail associées à l'isolement professionnel, 2)
d'identifier d'autres facteurs jusqu'ici non recensés en tant que causes de l'isolement
professionnel, et ce, propres aux CI et 3) de proposer une classification (une
taxinomie) de ces facteurs plus détaillée que les modèles développés jusqu'à
maintenant.
2. QUESTION DE RECHERCHE
Afin d'atteindre ces objectifs, nous répondrons à la question suivante :
•  Quelles sont les caractéristiques de l'environnement de travail du CI qui
peuvent entraîner un sentiment d'isolement professionnel?
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QUATRIÈME CHAPITRE — MÉTHODE
Dans ce chapitre, nous présentons la méthode de recherche. Ensuite, il sera
question de l'échantillon, du recrutement des participants, de la collecte des données
et de l'analyse de celles-ci. Enfin, nous concluons sur les considérations éthiques de
la recherche qui expliquent les précautions prises afin de protéger l'anonymat et la
confidentialité entourant la participation à l'étude.
1. APPROCHE DE RECHERCHE
La présente étude a été réalisée selon une méthode de recherche qualitative
exploratoire. Le choix de cette méthode s'appuie sur le fait que les connaissances sur
l'isolement professionnel sont peu développées en raison du nombre limité d'études
sur le sujet et que la présente étude est la première qui vise à élaborer une
cartographie détaillée des facteurs de l'environnement de travail en cause dans
l'isolement professionnel. Comme la recherche qualitative est de nature descriptive et
qu'elle vise à développer une compréhension élargie d'un phénomène en faisant une
description et en dégageant des explications à partir des significations fournies par les
participants (Fortin, 2010), cette méthode était la plus appropriée pour répondre aux
objectifs de la présente étude. Le type d'échantillonnage, les méthodes et les outils de
collectes de données ainsi que l'approche d'analyse utilisés s'inscrivent donc à
l'intérieur des méthodes et des techniques reconnues pour les recherches qualitatives.
2. RECRUTEMENT ET ÉCHANTILLON
Cette étude a été réalisée auprès de CI œuvrant dans le secteur public de la
province de Québec, au Canada. Les participants à l'étude ont été sélectionnés selon
une méthode d'échantillonnage non probabiliste, par choix raisonné. En cohérence
avec les objectifs de recherche, la situation vécue par le participant a eu préséance sur
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la population elle-même lors de la constitution de l'échantillon (Fortin, 2010, p. 239).
Les gestionnaires consultés devaient, pour participer à l'étude, vivre ou avoir déjà
expérimenté le sentiment d'isolement professionnel. Rappelons que dans la présente
étude, l'isolement professionnel se définit comme étant un sentiment de solitude qui
est perçu dans le contexte du travail et engendré par le fait de se sentir privé
d'interactions sociales avec les collègues, soit en raison de la distance géographique
ou de la mauvaise qualité ou de l'absence des relations interpersonnelles. Ainsi, les
critères d'inclusion utilisés pour le choix des sujets sont les suivants :
•  Occuper, depuis au moins 1 an, un poste de gestion qui relève directement d'un
cadre qui se rapporte au conseil d'administration ou qui est à la tête de
l'organisation, OU
• Gérer, depuis au moins 1 an, des gestionnaires ou des professionnels
seniors, ET
• Vivre ou avoir déjà vécu de l'isolement dans l'exercice de sa fonction de Cl.
Lors des entretiens, les participants ont tous confirmé répondre à ces critères
d'inclusion. Le recrutement des participants à l'étude a été réalisé par l'entremise de
deux personnes sources, soit des conseillers en développement des gestionnaires de la
fonction publique et d'une personne œuvrant au sein d'une entreprise dédiée à
l'accompagnement des gestiormaires et des leaders du Québec. Ceux-ci ont sollicité
la participation des CI par le biais d'un courriel. Ce courriel présentait les paramètres
de l'étude (p. ex. : contexte, problématique, objectifs poursuivis, modalités de
participation, risques)'^ Les participants ont été invités à signifier leur intérêt à
participer à l'étude par courriel ou par téléphone, directement auprès de la
chercheuse, afin de préserver l'anonymat relatif à la participation. Le recrutement
s'est effectué en deux phases. Une communication préalable à l'entrevue a été établie
avec tous les participants par le biais d'échanges de courriels ou de discussions
Un exemplaire de l'invitation est présenté à l'annexe 1.
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téléphoniques. Ces communications avaient pour objectif de confirmer l'admissibilité
des gestionnaires à l'étude, la date, le lieu et la durée de l'entretien. Lors de la
première phase, neuf gestionnaires ont été recrutés pour participer à l'étude. À la suite
de l'analyse des entretiens réalisés lors de la première phase, une deuxième phase de
recrutement a été réalisée afin de valider l'atteinte de la saturation théorique - nous y
reviendrons. La même approche a été utilisée pour solliciter les gestionnaires lors de
cette deuxième phase : deux autres gestionnaires ont signifié leur intérêt à participer à
l'étude et ont été retenus puisqu'ils répondaient à tous les critères d'inclusion prévus
à l'étude. A la suite de ces entretiens, l'analyse des données a permis de confirmer
l'atteinte de la saturation théorique puisqu'aucune information nouvelle n'est apparue
et qu'il y avait redondance avec les données déjà recueillies. Les 11 entrevues ont été
menées sur une période de 8 mois, du 17 juillet 2011 au 25 février 2012.
Compte tenu 1) de la nature qualitative de cette étude et, 2) du fait qu'elle vise à
recenser les facteurs qui sont en cause dans l'isolement professiormel vécu par les CI
plutôt qu'à démontrer la force de la relation entre ces facteurs et l'isolement
professionnel, la taille de l'échantillon a été fixée sur la base du principe de saturation
théorique, c'est-à-dire que l'on cesse de recueillir des données à partir du moment où
« le chercheur n'obtient plus de nouvelles informations et qu'il y a redondance avec
les données déjà recueillies» (Fortin, 2010, p. 279). Cette méthode permet de
maximiser l'information obtenue auprès des participants dans le contexte de
réalisation de cette étude (Patton, 2002).
Le profil des CI qui ont participé à l'étude est varié, tant sur le plan du sexe, de
l'âge, du temps occupé dans la fonction actuelle, de l'expérience dans le domaine de
la gestion et de la scolarité'^. Parmi les 11 participants à l'étude, 7 sont des femmes
Bien que tous les participants à l'étude aient été des CI, c'est-à-dire des gestionnaires de
gestionnaires, ils n'occupaient pas tous la même classe d'emploi, celles-ci pouvant varier d'un
organisme à l'autre. Les classes d'emplois sont fondées sur la similitude des tâches exercées et des
exigences (scolarité et expérience). Généralement, à chacune des classes d'emplois et à chacun
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(64 %) et 4 sont des hommes (36 %). Ils sont âgés entre 37 à 60 ans. La moyenne
d'âge est de 51 ans {ET= 7). Les participants occupent leur fonction actuelle depuis
une durée qui varie entre 1 et 7 ans. La moyenne est de 3 ans {ÉT = 1,83). Le
participant le moins expérimenté dans le domaine de la gestion est gestionnaire
depuis 3,75 ans et le plus expérimenté depuis 25 ans. La moyenne est de 13 ans
(£r=7,83). Enfin, les participants détiennent un diplôme universitaire de premier
(40 %) ou de deuxième cycle (60 %). Les données relatives à la scolarité ont été
recensées pour 10 des 11 participants seulement.
3. PROCÉDURE DE COLLECTE ET SCHÉMA D'ENTREVUE
L'entrevue semi-dirigée est une méthode de collecte de données qui favorise le
partage d'informations et qui permet à un sujet de relater les faits et les émotions
ressenties relativement à une expérience vécue. 11 s'agit d'un entretien ouvert au
cours duquel « l'investigateur utilise un guide structuré pour aborder une série de
thèmes préalablement définis » (Thiétart et al., 2003, p. 235). Comme la présente
étude se concentre sur l'identification des facteurs du contexte organisationnel
associés à l'isolement professionnel, l'entrevue semi-dirigée est la technique la plus
appropriée pour concentrer le partage d'expérience sur ces éléments précis.
Les entrevues se sont toutes déroulées en suivant un schéma d'entrevue. Les
questions adressées aux participants étaient ouvertes et de nature qualitative, en
cohérence avec la nature exploratoire de l'étude (Goetz et LeCompte, 1981). Les
questions contenues dans le schéma d'entrevue sont conçues de manière à
approfondir la compréhension de certains facteurs associés à l'isolement
professionnel inspirés de la littérature (p. ex. : les aspects de la tâche du Cl, les
caractéristiques de l'organisation, les relations interpersonnelles - nous y reviendrons
plus en détails). À cet effet, la présente étude s'inspire du modèle de Thibodeau et al.,
(1997) et de celui de Stephenson (2009) parce qu'il s'agit d'auteurs qui proposent des
des grades correspond une échelle de traitement (réf. : http;//www.tresor.gouv.qc.ca/ressources-
humaines/conditions-de-travail-et-remuneration/classification-des-emplois/).
62
facteurs organisatiorinels en cause dans l'isolement professionnel des gestionnaires,
lesquels sont appuyés par des validations empiriques. Les questions contenues au
schéma d'entrevue sont aussi conçues de manière à favoriser l'émergence de
nouvelles informations en posant des questions qui permettent au participant
d'évoquer d'autres facteurs associés au sentiment d'isolement professionnel, sans à
priori (Merton, Fiske et Kendall, 1956). Outre les questions d'amorce et de
conclusion, l'entretien est découpé en deux blocs.
Le premier bloc concerne les éléments contextuels entourant le développement
du sentiment d'isolement professionnel. Il vise à identifier des facteurs en lien avec
l'isolement professionnel sans à priori en permettant au participant de décrire
librement des situations d'isolement professionnel vécues, ses réactions et les
conditions facilitantes ou aggravantes. Dans ce bloc, nous avons posé des questions
telles que « Au cours de votre carrière de CI, à quel moment vous êtes-vous senti
isolé dans votre travail? » et « Qu'est-ce qui a pu amplifier ou maintenir votre
sentiment d'isolement? ».
Le deuxième bloc est, quant à lui, inspiré des études de Beaudoin et Taylor
(2004), Stephenson (2009) et Thibodeau et al. (1997) et vise à explorer plus en
profondeur des facteurs susceptibles d'influencer l'isolement professionnel qui ont
été relevés par ces études afin de les identifier et de les préciser. Les questions de ce
bloc concernent 1) le rôle et la tâche des CI'\ 2) les aspects de leur travail ou de
l'organisation dans laquelle ils évoluent'^ et 3) les relations interpersonnelles". Dans
ce bloc, nous avons posé des questions telles que « Quelles sont, selon vous, les
aspects de votre tâche de CI qui entraînent de l'isolement? », « Quels sont les aspects
du travail ou de l'organisation qui ont provoqué ou augmenté votre isolement au
" Inspiré des travaux de Beaudoin et Taylor (2004) et de Stephenson (2009)
Inspiré des travaux de Thibodeau et al. (1997)
" Inspiré des travaux de Stephenson (2009) et Thibodeau et al. (1997)
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travail? » et « Quels sont les aspeets de vos relations interpersonnelles qui entraînent
de l'isolement au travail? ».
Le schéma d'entrevue est construit selon la méthode de l'incident critique de
Flanagan (1954). Selon cette méthode, des questions faisant référence à des
événements significatifs vécus par les participants ont été posées en lien avec chaque
thème abordé. Ces questions ont permis aux participants de décrire une situation
significative d'isolement qu'ils ont vécue en lien avec un thème. Par exemple, après
avoir exploré les aspects de la tâche du CI qui peuvent entraîner de l'isolement, nous
avons demandé au participant de décrire une situation ou un événement significatif où
le fait d'être cadre a créé de l'isolement dans son travaif.
Avant de tenir les entrevues, le schéma d'entrevue a fait l'objet d'un pré-test
auprès de deux CI. Le prétest a permis de s'assurer que les questions étaient claires
pour le répondant et que leur ordonnancement était logique. Le schéma d'entrevue a
donc été maintenu tel qu'il avait été initialement conçu. Avec l'accord des
participants, les entrevues se sont toutes déroulées sur leur lieu de travail, plus
spécifiquement à leur bureau. Puisqu'ils disposent tous de bureaux fermés et qu'ils
reçoivent régulièrement des visiteurs externes, cela n'a aucunement compromis la
confidentialité entourant leur participation à l'étude. De plus, cela a contribué à créer
un climat favorable à la discussion et à limiter le temps que les participants devaient
consacrer à l'étude en leur évitant de se déplacer. Lors des entretiens, l'intervieweuse
a créé un climat de confiance dès le début de la rencontre en assurant la
confidentialité des renseignements et l'anonymat des participants et en obtenant leur
consentement officiel à participer à l'étude^'.
Le schéma d'entrevue complet est présenté à l'annexe 2.
Le formulaire de consentement est présenté à l'annexe 3.
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La durée des entrevues varie entre 30 et 110 minutes, pour une durée moyenne
de 60 minutes. Les entrevues ont toutes été enregistrées sur bande audio, avec
l'approbation des participants. Afin d'assurer la qualité du corpus à partir duquel
l'analyse de données a été effectuée (Lee, 1999), la transcription des entretiens a été
confiée à une professionnelle. La comparaison du résultat des transcriptions avec les
enregistrements audio a permis à la chercheuse de confirmer la fiabilité de la
transcription. La validité des données est, quant à elle, assurée du fait que l'étude a
été réalisée à partir de données primaires qui ont été recueillies auprès des
participants par le biais d'entrevues semi-dirigées qui ont été enregistrées et
transcrites. Selon Cossette (1994), cette méthode de collecte de données assure la
validité des données du fait qu'elles ont été générées spontanément par le répondant
ou en réponse à des questions ouvertes.
4. STRATÉGIE D'ANALYSE DES DONNÉES
L'analyse des données a été réalisée de manière inductive puisque cette
technique est appropriée dans le cas des méthodes qualitatives de recherche de nature
exploratoire puisqu'elle favorise l'émergence des thèmes « à partir de l'interaction de
l'analyste avec les données » (Patton, 2002, p.453).
4.1 Méthode de l'analyse de contenu thématique
L'analyse des données a été réalisée à postériori des entretiens selon la
méthode de l'analyse de contenu thématique. Cette approche consiste « à repérer dans
des expressions verbales ou textuelles des thèmes généraux récurrents qui
apparaissent sous divers contenus plus concrets » (Mucchielli, 2009, p. 283).
L'analyse des données a été réalisée selon un processus itératif lors duquel le
chercheur élabore un arbre de codes permettant de décrire les thèmes se dégageant du
corpus de données et les structures en catégories significatives qui permettent
d'expliquer le phénomène à l'étude (Goetz et LeCompte, 1981; Miles et
65
Huberman,1994). Ce processus d'analyse s'exécute à partir d'un corpus de données
qui résulte de la transcription fiable des entretiens effectués par le biais d'entrevues
(Lee, 1999). L'analyse des données a été réalisée avec le logiciel d'analyse de
données mixtes QDA Miner 4 de Provalis Research (version 4.0.9, 2011), afin de
faciliter la procédure de codage, de comptabiliser la fréquence des codes et de
procéder à un accord interjuges.
La première étape franchie dans le cadre de l'analyse de contenu thématique fut
la segmentation des transcriptions en unités de sens, c'est-à-dire « en portions de
texte qui semblent relatives à un thème identifiable»-^ (Lee, 1999, p. 90), et
l'identification du code qui qualifie l'unité de sens. Ces deux activités ont été
réalisées simultanément. L'identification des codes a été réalisée selon une méthode
qui se situe entre le codage ouvert, qui est caractérisé par l'induction pure (Miles et
Huberman, 1994; Strauss et Corbin, 1998), et le codage conceptualisé, qui est
caractérisé par un codage préalable (Miles et Huberman, 1994). Plus spécifiquement,
la chercheuse a identifié les codes qui émergeaient du corpus de données sans avoir
élaboré de liste préalable. Rapidement, il est ressorti que certaines des unités de sens
repérées dans la transcription des entretiens évoquaient des codes qui avaient été
recensés préalablement dans la littérature. Ainsi, l'analyse s'est faite à partir de la
littérature existante, mais en laissant toutefois émerger de nouveaux thèmes. Le choix
de cette technique d'analyse s'appuie sur le caractère exploratoire de l'étude et veut
favoriser l'émergence de nouveaux codes plutôt qu'une analyse à priori de ceux-ci.
Bien que la littérature propose un certain nombre de conditions organisationnelles
favorisant l'isolement professionnel, les chercheurs se sont peu intéressés aux CL En
conséquence, les facteurs intrinsèques à leur environnement de travail ayant un effet
sur leur sentiment d'isolement professionnel sont peu connus et peu détaillés. C'est
pour ces raisons qu'une approche mixte entre l'induction pure et, dans une moindre
mesure, le codage conceptualisé a été privilégiée. À cette étape, en plus de segmenter
Traduction libre
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les transcriptions en unités de sens et d'identifier le code qui qualifie l'unité de sens,
nous avons débuté la définition de chaque code repéré dans les transcriptions. Les
définitions ont ensuite été ajustées, tout au long du processus d'analyse. Un
dictionnaire des codes a été créé afin de regrouper les définitions associées à chacun
des codes. Le dictionnaire de codes a constitué une référence lors de l'accord
interjuges afin d'assurer une compréhension commune et uniforme des codes utilisés
dans le cadre de l'analyse du corpus.
La deuxième étape de l'analyse consiste à réviser la pertinence des codes et à
créer des regroupements de concepts (thèmes) à partir des différents codes en vue
d'élaborer une taxinomie" des facteurs associés à l'isolement professionnel. Cette
étape de révision des codes et de catégorisation des thèmes a nécessité plusieurs
lectures et analyses du corpus afin d'obtenir un arbre dont les codes et les thèmes sont
suffisamment représentatifs des idées énoncées par les participants sans toutefois être
trop spécifiques ou génériques. Chaque relecture du corpus a permis 1) d'ajuster
l'arbre de code afin de regrouper certains d'entre eux sous un thème commun, 2)
d'ajouter de nouveaux codes et de nouveaux thèmes ou d'en éliminer certains compte
tenu de leur faible degré de pertinence en lien avec la question de recherche et 3) de
préciser les définitions de chaque code. Il s'agit, selon Miles et Huberman (1994),
d'un processus d'analyse continu et évolutif qui s'enrichit à chaque itération. En vertu
de la technique de la saturation théorique, qui consiste à cesser la cueillette de
données lorsqu'aucune nouvelle information ne se dégage des entrevues, la fréquence
des codes ne fut pas un critère déterminant dans le choix de maintenir ou d'éliminer
un code. Ainsi, tous les codes issus de l'analyse de contenu thématique et ayant fait
l'objet d'un accord interjuges ont été conservés dans les résultats.
" Nous rappelons que dans le contexte de la présente étude, la taxinomie concerne la classification des
données.
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4.2 Validation de la fiabilité de l'analyse
La validité de l'analyse a été vérifiée par le biais de l'approche de la fidélité
entre les observateurs (fidélité interjuges ou accord interjuges). Cette approche
permet d'évaluer « le degré auquel deux observateurs ou plus obtiennent les mêmes
résultats sur le même événement observé » (Fortin, 2010, p. 406). La technique de
l'accord interjuges consiste à intégrer des codeurs additionnels au processus
d'analyse afin de déterminer si des codeurs différents identifieront les mêmes codes
aux mêmes unités de sens à l'intérieur du corpus de données. À la suite du codage
réalisé par la chercheuse, un second codeur a été introduit dans le processus d'analyse
de l'étude. Il s'agit d'un étudiant à la maîtrise se spécialisant en gestion des
ressources humaines et SPT, et expérimenté en analyse qualitative. Le second codeur
a d'abord pris connaissance du dictionnaire de codes et s'est assuré de la
compréhension des définitions des codes. Il a ensuite procédé à l'analyse thématique
de contenu sur deux entrevues. A l'issue de cet exercice, il s'est avéré que la
définition de certains codes devait être précisée et que certains codes devaient être
ajoutés, éliminés ou renommés. Le tableau 1 décrit plus en détails les changements
apportés à l'arbre de codes suite à la première étape de l'accord interjuges. Lors de
cette étape, les juges se sont entendus sur la façon d'identifier les unités de sens et sur
la façon de coder les unités répétitives au sein d'une même entrevue.
A la lumière des ajustements apportés au dictionnaire de codes, le deuxième
codeur a procédé à l'analyse d'une troisième entrevue selon la méthode convenue
afin de s'assurer d'une compréhension commune de l'arbre de code et de la technique
de codage. A l'issue de cet exercice, un seul code a été ajouté à l'arbre de code.
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Tableau 1
Modifications apportées à l'arbre de codes suite à la première étape d'accord
interjuges
ACTIONS NOMBRE
Codes renommés 6
Codes ajoutés 5
Codes supprimés 2
Définitions préeisées 6
Thèmes ajoutés 2
Au final, les deux codeurs ont obtenu un taux d'accord de 91,6 % quant à la
présence ou l'absence des codes dans une entrevue. Le calcul du taux d'accord
interjuges a été réalisé sur 45 % du corpus, soit 5 entrevues. Par ailleurs, un total de 7
entrevues ont fait l'objet d'un double codage puisque 2 entrevues ont servies à l'étape
initiale de l'accord interjuges, soit l'appropriation et la stabilisation du dictionnaire de
codes. Ce résultat signifie que les codeurs ont repéré le même phénomène dans le
discours des participants dans 91,6 % des cas. Ce résultat s'inscrit dans les standards
proposés par Miles et Huberman (1994), qui situe le seuil minimal d'accord
interjuges à 90 %. En plus, lorsque le même code est répété à l'intérieur d'un cas, les
codeurs en ont relevé la présence dans une proportion de 85,8 %, ce qui montre la
justesse du codage et qui en renforce la validité.
A l'issu de l'exercice d'accord interjuge réalisé avec le second codeur, un
troisième juge a été introduit au processus d'analyse des dormées afin d'obtenir un
accord sur les codes demeurés en litige. Le troisième juge, détenteur d'un Ph. D., a
été choisi pour sa connaissance du livre de codes et sa qualité d'expert dans le
domaine de la gestion des ressources humaines. Au final, tous les non-accords
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demeurés en suspens à l'étape préeédente ont été discutés et tranchés. Les non-
accords étaient essentiellement causés par des écarts dans la compréhension des
propos des participants ou de la compréhension de certains codes entre les codeurs.
5. CONSIDÉRATIONS ÉTHIQUES
Dans le respect des règles d'éthique entourant la réalisation de recherches
universitaires, les dispositions nécessaires ont été prises dans le cadre de cette étude
afin de protéger la confidentialité des données, de respecter les participants et
d'assurer leur anonymat. Les principales mesures sont énoncées dans la présente
section.
5.1 Confidentialité des données
La confidentialité des données a été assurée par diverses méthodes telles que :
n  La conservation sous clé des enregistrements des entretiens et de la copie des
fichiers de transcriptions des entretiens et des résultats d'analyse;
n  La protection par mot de passe des fichiers de transcriptions d'entretien et
d'analyse des résultats;
n  L'accès aux fichiers était réservé au chercheur, au transcripteur et à la
directrice de mémoire.
5.2 Anonymat des participants
Différents moyens ont été utilisés pour assurer l'anonymat des participants à
l'étude, tels que :
n  L'identification de eeux-ci par un code numérique sur les formulaires
d'entrevue et de transcription;
n  L'absence de toute question pouvant permettre d'identifier le répondant dans
le questionnaire d'entrevue;
70
La possibilité pour le participant de choisir le lieu qu'il jugera le plus
favorable à la protection de la confidentialité quant à sa participation à l'étude
(p. ex. : sur les lieux de travail ou au domicile du participant).
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CINQUIEME CHAPITRE — PRÉSENTATION DES RÉSULTATS
Dans ce chapitre, nous présentons les facteurs recensés dans le cadre de notre
étude ainsi que leur définition.
Au total, l'analyse des données a permis de recenser 79 facteurs en lien avec
l'isolement professionnel vécu par les cadres de niveau intermédiaire (CI). Ces
facteurs ont été regroupés selon une taxinomie de 23 thèmes méso, de 8 catégories et
de 4 supracatégories. Rappelons que conformément à la technique de la saturation
théorique, les facteurs ont été répertoriés sans égard à la fréquence à laquelle ils ont
été nommés par les participants ni au nombre de cas dans lesquels ils ont été
mentionnés. Nous présentons cependant l'occurrence des facteurs parmi les cas afin
de faire ressortir ceux qui semblent les plus largement partagés par les participants à
l'étude.
Les résultats de cette étude montrent que les facteurs associés à l'isolement
professionnel peuvent agir de différentes façons sur ce sentiment. Certains facteurs
constituent un risque à l'isolement professionnel, c'est-à-dire que leur présence est
susceptible de favoriser le sentiment d'isolement (72 % des facteurs recensés).
D'autres facteurs, agissent, à l'inverse, comme facteur de protection, c'est-à-dire que
leur présence agit comme tampon sur les facteurs de risque et réduit l'isolement
professionnel (23 % des facteurs recensés). Enfin, certains facteurs constituent à la
fois un risque et une protection, selon leur présence ou leur absence dans
l'environnement de travail (5% des facteurs recensés). Par exemple, le fait pour un CI
de ne pas pouvoir compter sur l'appui de son supérieur immédiat constitue un facteur
de risque à l'isolement professionnel. À l'inverse, les participants à l'étude ont aussi
mentionné que le fait de pouvoir compter sur le soutien de leur supérieur immédiat
avait pour effet de les protéger contre le phénomène de l'isolement professionnel.
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1. TAXINOMIE DES FACTEURS ASSOCIÉS À L'ISOLEMENT
PROFESSIONNEL CHEZ LES CI
L'analyse des résultats montre que la supracatégorie relative aux
caractéristiques de l'environnement de travail du CI regroupe le plus grand nombre
de facteurs en lien avec l'isolement professionnel des CI (37 facteurs sur 79), la
supracatégorie facteurs de protection en regroupe 18 sur 79 alors que la
supracatégorie caractéristiques de la fonction répertorie 16 facteurs sur 79. Enfin, la
supracatégorie ressources personnelles du CI compte 8 facteurs sur les 79 qui sont
associés à l'isolement professionnel. Cette répartition des facteurs entre les
supracatégories est en cohérence avec l'objectif de la recherche qui vise à identifier
des facteurs organisationnels associés à l'isolement professionnel, c'est-à-dire des
facteurs qui sont directement en lien avec l'environnement de travail. Néanmoins, les
participants ont spontanément fait ressortir des facteurs qui sont d'ordre personnel,
c'est-à-dire des facteurs externes au travail. Bien que ce type de facteurs représente
une faible portion de l'ensemble des facteurs recensés dans le cadre de l'étude, leur
présence parmi les résultats montre que plusieurs CI jugent que des facteurs tels que
leur personnalité et les stratégies d'action dont ils font usage au quotidien sont
associés à l'isolement professionnel. Si certains de ces facteurs personnels constituent
un risque au sentiment d'isolement, ils sont, pour la plupart, associés à des facteurs de
protection contre l'isolement professionnel. La figure 2 présente la distribution du
nombre de facteurs par supracatégorie.
Le tableau 2 présente tous les facteurs associés à l'isolement professionnel des
CI ainsi que l'occurrence de ces facteurs parmi les cas étudiés. Les facteurs qui sont
présentés en italique dans le tableau sont des facteurs qui peuvent agir soit en tant que
facteurs de risque à l'isolement professionnel ou en tant que facteur de protection.
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Occurence des facteurs liés à risolement professionnel des Cl
par supracatégorie de facteurs
Caractéristiques de
l'environnement de travail
du Cl
n Ressources personnelles du
Cl
18
k
«
I Caractéristiques de la
fonction de Cl
Facteurs de protection
Figure 2 — Occurrence des facteurs liés à l'isolement professionnel des CI par supracatégorie de
facteurs
Les facteurs présentés dans le tableau 2 sont organisés en taxinomie de 4
niveaux, soit la supra-catégorie, la catégorie, le thème et le facteur. La figure 3,
présente un aperçu de la structure du tableau 2.
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Figure 3 - Niveaux de la taxinomie des facteurs associés à l'isolement professionnel des Cl
Tableau 2
Taxinomie et occurrence des facteurs associés à risolement professionnel des CI
Supracatégorie Catégorie Thème Facteur N
cas/sur
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l'environnement de
travail du CI
Contexte
gouvernemental
Liens avec la population
Pression associée à l'opinion
publique
5
Contrôle et suiveillance
exercés sur les activités
->
Dimension politique
Proximité des instances
politiques
Périodes de turbulence
politique
Compressions budgétaires
Réductions de postes
Coupures dans les services de
soutien aux gestionnaires
1
Culture
organisationnelle
Système de prise de décisions
Ingérence politique 1
Absence de
cohésion/alignement de la
haute direction
2
Ingérence des supérieurs 5
Limite du pouvoir décisionnel I
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Compétition entre les 4
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Refus de nommer les
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Autonomie totale des CI 2
Accès limité aux seivâces
de soutien professionnel
1
Méconnaissance des 2
Manque de seivâces de seiv'ices de soutien
Conditions de
soutien professionnel professionnel disponibles
travail Raieté des forums
d'échange entre les
gestionnaires
1
Etre localisé à l'extérieur 1
Localisation du centre décisionnel
géographique
Être loin des régions 1
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Supracatégorie Catégorie cas/sur
11
Imputabilité 10
Réseiv'e 9
Loyauté 7
Devoirs du CI Gérance 5
Maintien d'une saine distance 4
Refus de déroger aux règles 1
d'éthique
Gestion de situations 7
problématiques
Les caractéristiques
de la fonction de
Prise de décisions 7
24 Caractéristiques du service
dont le gestionnaire a la charge
5
CI Position intennédiaire entre la 5
Tâche
haute direction et la base
Nouvelles compétences à
acquérir
5
Type de mandats confiés au 4
gestionnaire
Besoin d'autonomie dans la 1
gestion
Surcharge de travail
Crédibilité du CI 6
Pouvoir dMnfluence Place occupée dans la
hiérarchie organisationnelle
2
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Supracatégorie Catégorie Thème Facteur N
cas/sur
11
Caractéristiques de
renviroiinemerit de
travail du CI (suite)
Dynamiques
relationnelles
(suite) Relations — Autres
Ne pas avoir l'appui de la
classe politique
1
Confrontation avec les
syndicats
4
Réseau de soutien
Réseau de contacts 10
Soutien des proches 6
Douter de soi 5
Les ressources
personnelles du CI
Facteurs
Choisir de ne pas faire appel à
des services de soutien
professionnel
3
attribuables au
CI Attitudes et compoitements
du CI
Se priver de consulter ses
supérieurs
3
Ne pas consulter ses collègues 1
Se soucier de l'opinion des
autres
3
Penser qu'on est seul à vivre un
problème
1
Supracatégorie Catégorie Thème Facteur N
cas/sur
11
Soutien-conseil à la aestioii 9
Forums d'échange entre les 9
Ressources Services de soutien gestionnaires
organisationnelles professionnel Coaching et mentorat 5
Activités de fonnation 4
Aide psychologique 1
Force de caractère
Attributs personnels du CI Capacité d'adaptation 2
Bonne réputation du CI 2
Diversifier ses champs d'intérêt et 2
Facteurs de protection Pratiques de maintien de d'activités
r équilibre personnel Apprendre à se connaitre :>
Ressources
personnelles
Faire de l'activité physique 4
Faire des choix professionnels 6
Provoquer des occasions
d'échange avec les collègues
5
Stratégies du CI
Tirer des apprentissages de ses
expériences antérieures
4
S'isoler pour prendre le temps de 4
réfléchir
Fixer ses limites 2
00
Supracatégorie Catégorie Thème Facteur N
cas/sur
11
Facteurs de
Ressources
personnelles (suite)
Stratégies du CI (suite)
Se recentrer sur sa motivation
personnelle
2
protection (suite) Dynamiques
relationnelles
Relations avec les
subordonnés
Soutien des subordonnés 5
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1.1 Les caractéristiques de l'environnement de travail associées à l'isolement
professionnel du CI
La supracatégorie caractéristiques de l'environnement de travail regroupe des
catégories de facteurs directement en lien avec l'organisation au sein de laquelle le CI
exerce son métier. En d'autres mots, cela signifie que si le CI travaillait dans une
autre entreprise, il pourrait ne pas être exposé à ces facteurs. Ces facteurs concernent
le contexte gouvernemental, la culture organisationnelle, les conditions de travail et
les dynamiques relationnelles. La répartition des facteurs à l'intérieur de chaque
catégorie est présentée à la figure 4.
Occurence des facteurs liés à l'isolement professionnel des Cl
pour la supracatégorie caractéristiques de l'environnement de
travail du Cl
Contexte gouvernemental
n Culture organisationnelle
n Conditions de travail
n Dynamiques relationnelles
! 1
Figure 4 — Occurrence des facteurs liés à l'isolement professionnel des CI pour la supracatégorie
caractéristiques de l'environnement de travail du CI
1.1.1 Le contexte gouvernemental
La catégorie contexte gouvernemental concerne les caractéristiques communes
à toutes les organisations qui composent la fonction publique (ministères, organismes,
agences, sociétés, etc.). Cette catégorie est intimement liée au secteur de la fonction
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publique dans lequel a été réalisé le projet d'étude, car les facteurs qui s'y rattachent
concernent spécifiquement ce secteur. En effet, la fonction publique est caractérisée
par le fait qu'il s'agit d'un milieu de travail où les liens avec la population sont très
étroits. Par sa nature, la fonction publique est fortement exposée à l'opinion du
public. Ainsi, le contrôle et la surveillance exercés sur les activités sont très présents
dans l'environnement des CI œuvrant dans ce milieu de travail en raison des comptes
qui doivent être rendus à la population. De plus, la fonction publique est une
organisation aux caractéristiques particulières dont les modes de fonctionnement et
les pratiques sont fortement teintés par la dimension politique, c'est-à-dire la relation
avec les élus - ministres et députés — et par les turbulences causées par les
changements de gouvernement ou par les remaniements ministériels, par exemple.
Enfin, les compressions budgétaires qui ont cours depuis quelques années dans la
fonction publique sont au nombre des caractéristiques associées à l'isolement des
gestionnaires. Les compressions budgétaires désignent l'ensemble des moyens pris
dans la fonction publique pour contrôler le niveau des dépenses.
Le thème liens avec la population regroupe des facteurs tels que la pression
associée à l'opinion publique (n = 5) et le contrôle et la surveillance sur les activités
qui en découle (n = 3). Ces facteurs imposent une surcharge de travail et une pression
supplémentaire aux CI, car cela les oblige à rendre des comptes de manière parfois
démesurée, à leurs yeux, sur des sujets parfois très sensibles qu'ils ne peuvent
partager avec d'autres personnes, les plaçant ainsi dans une situation d'isolement.
Aux dires des participants, cette caractéristique propre au contexte gouvernemental
est exacerbée depuis les dernières années par les commissions d'enquête qui ont eu
lieu et qui sont en cours ainsi que par l'intérêt de plus en plus prononcé des
journalistes et de l'opinion publique pour les pratiques ayant cours dans la gestion des
affaires publiques (attribution de contrats, gestion des deniers publics, etc.).
Donc, il y a beaucoup d'insécurité en haut. Le monde est très insécure.
Ils ont peur des journaux, peut-être avec raison, c'est bien correct, mais
on se fait demander plein de choses qui, à nos yeux, ne servent à rien [...]
82
on répond à des questions, on ne comprend pas trop la question mais il
faut répondre pareil. Puis quand on leur répond, ils nous retournent huit
questions. Là, on répond aux huit questions et ils nous en retournent
trois. [...] ce sont des travaux qu'il faut faire tout seul. [CI_11] (Contexte
gouvememental/Lien avec la population/Pression associée à l'opinion
publique)
Le thème dimension politique regroupe les facteurs proximité des instances
politiques (c'est-à-dire avec les élus) (n = 3) découlant de leur fonction et les périodes
de turbulence politique (n = 3) qui désignent les périodes chaotiques suivant un
changement de gouvernement ou un remaniement ministériel, par exemple. Pour les
CI qui occupent un poste élevé dans la hiérarchie organisationnelle ou pour ceux dont
les fonctions exigent des liens fréquents et étroits avec les élus, les facteurs relatifs à
la dimension politique occupent une grande importance dans les épisodes d'isolement
qu'ils ont vécus. Selon eux, cela s'expliquerait par le fait qu'en périodes de
turbulence politique, les Cl ont tendance à se retrancher dans leurs unités respectives
et que cela a pour effet de réduire les rapports qu'ils entretiennent avec leurs
collègues.
Quand tu vois que ça brasse par en haut, tu sais, nous autres, y'a pas
beaucoup d'étages au-dessus. Des fois ça brasse. [...] quand ça brasse
par en haut, tu es moins dans le contact avec les autres. Puis tu vois que
les directeurs, comme nous autres, c'est un peu, moi, l'autre fois, j'ai dit
c'est frappant. Ça brassait par en haut et là, il y a comme moins de
téléphones, moins de dîners [...] Puis ça, c'est le fait d'être des
gestionnaires de plus haut niveau, qu'on est proche des V.-P. et du
politique. [Cl_06] (Contexte gouvernemental/Dimension
politique/Périodes de turbulence politique)
Le thème compressions budgétaires regroupe les facteurs réductions de
postes (n = 3) et coupures dans les services de soutien aux gestionnaires (n = 1). Le
fait, pour les Cl, de devoir réaliser des réductions de poste ou de constater les
coupures dans les services de soutien qui leur sont offerts les place dans une situation
de vulnérabilité et d'isolement puisque cela les oblige soit à poser des gestes
difficiles, contre leur volonté, et à en assumer les conséquences sur le moral de leur
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équipe, ou à bénéficier d'une offre de services professionnels moins généreuse pour
les soutenir lorsqu'ils vivent des situations difficiles.
Même l'Alliance des cadres ne fait même plus de colloque d'une journée
parce que ça coûte trop cher. On est rendu en Visio, une année sur deux.
Ce n'est même pas toute une journée, c'est une demi-journée. [...] Puis
les jeunes gestionnaires, on les envoie à l'abattoir aujourd'hui. Parce
qu'il n'y a plus de moyens gouvernementaux, ce n'est plus reconnu.
[CI_09] (Contexte gouvernemental/Compressions budgétaires/Coupures
dans les services de soutien aux gestionnaires)
En résumé, certaines caractéristiques du contexte gouvernemental sont
associées à l'isolement professionnel des Cl. 11 s'agit plus précisément des liens avec
la population, de la dimension politique et des compressions budgétaires.
1.1.2 La culture organisationnelle
La catégorie culture organisationnelle fait référence à des facteurs qui sont
quant à eux, plus spécifiques à l'organisation à laquelle appartient le Cl. Plus
précisément, il s'agit de facteurs culturels tels que le système de prise de décisions,
le système de valeurs communes et les croyances envers les CL Puisqu'ils sont
spécifiques à l'organisation (et non généralisés à l'ensemble de la fonction publique),
la présence de ces facteurs peut donc varier d'une organisation à l'autre au sein de la
fonction publique.
Le thème système de prise de décisions a été décrit par les CI comme un trait
de culture organisationnelle marqué par l'ingérence politique (n = 1), c'est-à-dire
l'intrusion des élus dans les décisions liées aux activités administratives, l'absence de
cohérence et d'alignement de la haute direction (n = 2), soit le manque de vision et
d'action commune, l'ingérence des supérieurs (n = 5) qui fait référence à l'intrusion
des gestionnaires situés à des échelons supérieurs de la hiérarchie du CI dans
l'administration de son service et, enfin, la limite du pouvoir décisionnel (n = 1) qui
évoque la faible marge de manœuvre décisionnelle consentie au Cl. Pour les
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participants, la limite du pouvoir décisionnel serait attribuable à la forte culture
hiérarchique qui prévaut dans les organisations de la fonction publique. Au sujet de
l'ingérence — qu'il s'agisse d'ingérence politique ou d'ingérence des supérieurs
hiérarchiques — les CI jugent que ces intrusions dans leur zone de pouvoir
décisionnel briment leur imputabilité et les placent dans une situation d'isolement
compte tenu du fait qu'ils ne sentent pas l'appui de leurs supérieurs et que leur
autonomie de gestion n'est pas respectée. L'absence de cohésion et d'alignement de
la haute direction aurait, quant à elle, pour effet de placer les Cl devant un manque de
direction claire à donner à leurs équipes. Placés dans cette situation, ils se retrouvent
sans appui pour établir la vision, donner une direction à suivre et créer du sens quant
aux orientations à respecter.
Cela signifie que la limite du pouvoir décisionnel qui caractérise le système de prise
de décisions des organisations de la fonction publique a une incidence sur l'isolement
ressenti par les CI. Il semble que le système de prise de décisions, qui est influencé
par la forte culture hiérarchique qui prévaut dans l'organisation, fait en sorte que les
décisions sont prises en haut lieu et sont appliquées de haut en bas de la pyramide,
laissant ainsi au CI le sentiment qu'il a en fait peu de choses sur lesquelles il peut
réellement prendre une décision. Cette caractéristique du système de prise de
décisions semble aussi induire des comportements qui vont davantage dans le sens de
la protection de la ligne hiérarchique que dans la collaboration et l'appui entre les
différents services issus de lignes hiérarchiques différentes comme l'illustre l'extrait
suivant.
Puis tu suis les orientations qui viennent de ton patron qui lui suit les
orientations qui viennent du sien. C'est sûr que normalement, ça fait un
certain enlignement vers le bien commun, mais le premier réflexe c'est de
protéger ton unité. Tu n'iras pas en toute collégialité donner à un en
pensant que tu vas récupérer plus tard. Il faut que tu fasses ça selon le
mode hiérarchique. [CI_12] (Culture organisationnelle/Système de prise
de décision/Limite du pouvoir décisionnel)
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Le thème croyances envers les CI est un autre trait caractéristique de la
culture organisationnelle qui serait à l'origine de l'isolement qu'ils ont vécu. Les
croyances envers les CI sont des idées préconçues quant à des comportements ou des
attitudes que devraient avoir les Cl. Plus spécifiquement ces croyances sont
l'absence de droit à l'erreur (n = 4), Vabsence de vulnérabilité (n = 1) et
Vautonomie totale des CI (n = 2). Selon les témoignages recueillis auprès des
participants, l'absence de droit à l'erreur semble être une source de pression
importante compte tenu de la lourdeur des conséquences d'une erreur pour les Cl. De
plus, les résultats montrent que les CI développent des attitudes et des
comportements, par exemple, de ne pas consulter leur supérieur immédiat face à une
difficulté afin de paraître totalement autonome, qui ont pour but de dissimuler leur
vulnérabilité et de protéger leur image pour répondre à ces croyances. De tels
comportements accentuent l'isolement professionnel ressenti par les Cl.
Je me suis senti isolé [...] la fois où j'ai perdu mon emploi en l'espace de
deux jours, trois jours pour avoir voulu bien faire à quelque part mais
des fois, dans le feu de l'action, on est moins prudent. Donc, c'est une
erreur administrative que j'ai commise. [...] Ce que j'ai trouvé difficile,
c'est qu'il n'y a pas de place à l'erreur. Vous savez, des fois on parle du
zéro erreur, zéro objectif. [CI_09] (Culture organisationnelle/Croyance
envers les Cl/Absence de droit à l'erreur)
Le dernier thème relatif à la culture organisationnelle évoqué par les CI
concerne les valeurs communes de l'organisation. Ce thème concerne les principes
qui servent de référence aux membres d'une communauté (dans le contexte de
l'étude, la communauté désigne l'ensemble des travailleurs des organisations de la
fonction publique). La compétition entre les gestionnaires (n = 4) et le refus de
nommer les difficultés (n = 2) qui semblent exister dans certaines organisations de la
fonction publique provoquent l'isolement des CI. En effet, les jeux de pouvoir et la
compétition qui s'exercent entre les gestionnaires pour obtenir des ressources de
différentes natures ne sont pas propices à la création de relations de confiance entre
les pairs et contribuent à créer de l'isolement professionnel. De plus, le refus de
nommer les difficultés, qui est une valeur décrite par les participants comme étant le
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fait de cacher les problèmes ou de tenter à tout prix de présenter toute situation de
manière positive, semble agir sur les CI comme un bâillon qui les empêche
d'évoquer les difficultés qu'ils rencontrent et d'aller chercher auprès de leurs
supérieurs ou de leurs pairs le soutien dont ils auraient besoin. Parmi les quatre CI
qui ont évoqué ces caractéristiques de la culture organisationnelle, deux ont
mentionné la présence de ces deux facteurs au sein de leur organisation. Les deux
cadres en question provenaient de la même organisation. Il s'agit selon eux d'un
contexte organisationnel qui est très propice à l'isolement des CI puisqu'il favorise
l'individualisme et la protection de l'image.
Quand on parle des facteurs organisationnels qui t'amènent des fois à un
sentiment de solitude, ça s'en est un; tu n'as pas le droit de dire que tu as
des problèmes. Tu n'as pas le droit de dire que tu ne sais plus quoi faire.
Il n'y a pas de place pour ça. [CI_06] (Culture organisationnelleA'aleurs
communes/Refus de nommer les difficultés)
Ces résultats montrent que certaines caractéristiques propres à la culture
organisationnelle peuvent constituer un terreau fertile à l'émergence de l'isolement
professionnel. Il s'agit des caractéristiques du système de prise de décisions, de celles
des valeurs communes et de celles des croyances envers les CI.
1.1.3 Les conditions de travail du CI
La catégorie conditions de travail regroupe les thèmes du manque de services
de soutien professionnel et de la localisation géographique. Les services de soutien
professionnel font référence aux différents services d'aide offerts par l'organisation
(ou la fonction publique, sans distinction) aux gestionnaires dans l'exercice de leur
fonction. Ces services peuvent être de différentes natures, telles que la formation, le
coaching et le mentorat, les services-conseils à la gestion (p. ex. : ressources
humaines, relations de travail).
Le manque de services de soutien professionnel regroupe les facteurs
suivants ; Vaccès limité aux services de soutien professionnel (n = 1), la
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méconnaissance des services de soutien professionnel disponibles (n = 2) et la rareté
des forums d'échange entre les gestionnaires (n = 1). Ces facteurs signifient que les
services qui sont mis à la disposition des CI afin de les soutenir dans l'exercice de
leur fonction constituent une condition de travail ayant une influence sur le sentiment
d'isolement professionnel. Les résultats montrent en effet que les services de soutien
professionnel ont été évoqués comme un facteur de risque à l'isolement
professionnel lorsque ceux-ci sont difficiles d'accès, méconnus, ou trop rares. Ils ont
aussi été évoqués comme un facteur de protection à l'isolement professionnel par les
CI qui ont eu recours à un seul ou à plusieurs de ces services. Nous aborderons ces
résultats en détail lorsque nous expliquerons les facteurs de protection. Selon les
témoignages recueillis, l'accès limité aux services de soutien professionnel serait dû
au fait de se voir refuser l'accès aux services par le supérieur (donc le service était
existant et disponible, mais l'accès fut limité). En ce qui a trait à la méconnaissance
des services, les résultats ne permettent pas de révéler si ce facteur est attribuable à
un manque de promotion des services de soutien professionnel auprès des
gestionnaires dans l'organisation ou s'il est plutôt attribuable au fait que les
gestionnaires concernés n'ont pas pris les moyens nécessaires pour obtenir
l'information. Devant l'absence d'information à ce sujet, nous avons Jugé prudent
d'associer ce facteur aux eonditions de travail plutôt qu'aux facteurs attribuables au
CI.
Alors, bon encore là à qui tu veux parler? [...] À cette époque-là, je ne
connaissais pas vraiment les cercles de gestion, et je n'avais pas
vraiment de moyens. [CI_02] (Conditions de travail/Manque de services
de soutien professionnel/Méconnaissance des services disponibles).
Enfin, les résultats indiquent que la localisation géographique du lieu de
travail du CI est associée au sentiment d'isolement ressenti par celui-ci. Le fait
pour un CI déetre localisé à l'extérieur du centre de décisionnel (n = 1) de
même que le fait d'être localisé loin des régions (n = 1) constitue un facteur
d'isolement, car cela a pour effet de réduire les communications entre les
personnes et leur compréhension mutuelle de la réalité.
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La distance qui fait en sorte que... tu sais, quand tu es plus loin, tu ne vis
pas la réalité avec la même acuité. Ça devient plus théorique que
pratique. Puis là tu veux... moi, quand j'ai un problème, je le soumets à
mes autorités, mais je veux qu'ils soient en mesure de le traduire avec
toute la réalité possible parce que comme je vous le disais, moi, je suis là
pour supporter mon équipe de direction [qui est située dans différentes
régions]^'' alors eux, ils me font état des problèmes qu'ils ont vécus et
moi, j'ai l'obligation de sensibiliser mes autorités à cette situation-là.
[CI_08] (Conditions de travail/Localisation géographique/être loin des
régions)
En résumé, ces résultats montrent que certaines caractéristiques des conditions
de travail du CI comme le manque de services de soutien professionnel et la
localisation géographique du lieu de travail sont associées à l'isolement
professionnel.
1.1.4 Les dynamiques relationnelles
La catégorie dynamiques relationnelles décrite par les participants à l'étude
concerne la relation avec le supérieur immédiat, la relation avec les collègues,
c'est-à-dire les autres gestionnaires de l'organisation qui ne sont pas les relevant
directs du CI, la relation avec les subordonnés, la relation avec les hauts
dirigeants de l'organisation et la relation avec d'autres groupes de l'organisation,
tels que les membres de la classe politique (les élus), les syndicats et toute personne
issue du milieu de travail qui n'est pas spécifiquement désignée comme étant le
supérieur, un collègue ou un subordonné. Les résultats montrent qu'une déficience
dans les relations avec les personnes issues de ces différents groupes représente un
facteur de risque à l'isolement professionnel des Cl. En effet, la confiance et l'appui
de ces personnes sont fortement recherchés par les CI et lorsqu'ils sont absents, cela
peut provoquer ou amplifier l'isolement professionnel. À l'inverse, lorsque le CI peut
compter sur le soutien des personnes issues de ces groupes, cela réduit le sentiment
d'isolement professionnel (facteur de protection), car il peut obtenir auprès d'eux des
' Nous spécifions.
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avis, des conseils ou simplement l'écoute dont il a besoin pour résoudre les difficultés
qu'il rencontre.
Le thème relation avec le supérieur immédiat regroupe des facteurs tels que
Vincapacité à établir une relation de confiance avec le supérieur immédiat (n = 3), la
mauvaise entente avec le supérieur immédiat (n = 2), la disponibilité restreinte du
supérieur immédiat (n = 3), le manque de rétroaction de sa part (n = 1) et être harcelé
par le supérieur immédiat (n = 1). Lorsque le soutien du supérieur immédiat est
insuffisant ou absent (n = 6) cela a pour effet d'isoler le Cl. Au contraire, lorsque le
CI peut compter sur le soutien de son supérieur immédiat (n = 5), cela constitue un
facteur de protection contre l'isolement, pour un total de onze occurrences.^^
Un gestionnaire doit vraiment se sentir, même s'il ne voit pas ses patrons
ou son patron régulièrement, il doit sentir qu'on est derrière lui. S'il ne
sent plus ça, c'est épouvantable, c'est épouvantable. Moi, je n'ai pas
besoin de voir mon patron tous les jours, mais si je sens à un moment
donné qu'il doute de moi, comment voulez-vous, en tout cas ici, que je
motive 190 personnes? [Cl_07] (Dynamiques relationnelles/Relation
avec le supérieur immédiat/Soutien du supérieur immédiat).
Le thème relation avec les collègues regroupe des facteurs tels que le soutien
des collègues (n = 9), ne pas être accepté par ses collègues (n = 1), c'est-à-dire par le
fait de vivre du rejet de la part du groupe de collègues, Vabsence d'affinités avec les
collègues (n = 2), ne pas faire confiance à ses collègues (n = 1) et vivre un conflit
avec un collègue (n = 2). Le soutien des collègues fait référence au fait de recevoir ou
non de l'aide de leur part, de pouvoir ou non échanger sur des problèmes liés au
travail, ou d'avoir ou non accès à une personne de référence au travail. En effet, les
CI qui n'ont pas pu compter sur le soutien des collègues ont mentionné s'être sentis
isolés. Au contraire, plusieurs Cl ont évoqué le soutien de leurs collègues comme un
facteur leur ayant permis de se protéger contre l'isolement. Soulignons que tous les
" Nous rappelons qu'un facteur de risque a pour effet de causer le sentiment d'isolement professionnel
alors qu'un facteur de protection a pour effet de réduire le sentiment d'isolement professionnel.
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participants ayant évoqué le soutien de leurs collègues comme facteur de protection
(n = 9) à l'isolement avaient aussi déjà vécu des situations où l'absence de ce soutien
avait contribué à leur isolement.
Quand tu vis beaucoup d'isolement parce qu'un moment donné tu ne peux
plus rien dire, sachant que je n'avais pas de bonnes relations avec ma
collègue. [CI_03] (Dynamiques relationnelles/Relation avec les
collègues/Absence d'affinités avec les collègues)
Le thème relations avec les subordonnés regroupe les facteurs manque de
contacts avec les subordonnés (n = 5) et ne pas avoir la confiance des subordonnés
(n = 1). Le manque de contacts avec les subordonnés est relatif au fait d'avoir peu de
contacts (en fréquence et en quantité) avec les employés qui travaillent au sein du
service gouverné par le CI puisque ce dernier est généralement en contact direct avec
les gestionnaires qui sont sous sa supervision directe. Les témoignages recueillis
auprès des CI dans le cadre de cette étude indiquent que lorsqu'ils sont ainsi privés de
eontacts avec leurs subordonnés, ils se sentent loin de la réalité vécue sur le terrain et
qu'ils se sentent isolés.
Plus la taille est énorme, plus la hiérarchie se multiplie et plus vous vous
détachez, plus vous vous éloignez de la base et votre capacité à
comprendre ce qui se passe à la base peut se retrouver un petit peu
amoindrie. Où tout l'enjeu de l'isolement, ce n'est pas forcément de
l'isolement physique mais c'est un isolement de compréhension. [CI_07]
(Dynamiques relationnelles/Relations avec les subordonnés/ Manque de
contacts avec les subordonnés)
Le thème relations avec les hauts dirigeants regroupe les facteurs manque de
transparence des hauts dirigeants envers le CI (n = 1), qui a été ressenti comme de la
trahison, et ne pas avoir l'appui des hauts dirigeants (n = 2) au moment où le CI
faisait face à une situation difficile dans l'exercice de ses fonctions.
Ce projet là, c 'est un beau projet de mobilisation pour mes effectifs. [...]
J'ai mis mes meilleurs éléments là-dedans, ça fait un an qu'on travaille
là-dedans, tout le monde y a mis du cœur. J'ai dit, ça me fait juste
quelque chose de penser que j'ai eu l'illusion de penser que mon
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organisation me soutiendrait dans le développement de c'te projet là. Pis
là vous ne me soutenez pas, vous me l'enlevez. J'ai dit qu'est-ce que je dis
à mon monde en retournant à mon bureau? [CI_04] (Dynamiques
relationnelles/Relations avec les hauts dirigeants/Ne pas avoir l'appui
de la haute direction)
Le thème relations autres concerne, quant à lui, les facteurs ne pas avoir
l'appui de la classe politique (n = 1), c'est-à-dire des élus, et confrontation avec les
syndicats (n = 4). Considérant la nature des situations gérées par les CI et la
complexité des enjeux qui s'y rattachent, il semble qu'un manque d'appui de la
classe politique peut avoir des conséquences pour le CI, ce qui amplifie l'isolement
qu'il peut ressentir dans l'exercice de ses fonctions. Les témoignages recueillis auprès
des participants suggèrent que la présence et l'intensité du lien avec la haute direction
et la classe politique varient en fonction du niveau de gestion occupé par le CL En
effet, plus le CI occupe un niveau de gestion élevé, plus ses liens avec les instances
supérieures (haute direction et classe politique) sont fréquents et intenses. La qualité
de la relation avec les instances supérieures prend donc une importance plus grande et
peut être associée à l'isolement vécu par le CI. Quant à la relation de confrontation
avec les syndicats, les témoignages des participants suggèrent qu'elle survient lorsque
le CI, en tant que représentant de la partie patronale qui est tenue d'exercer son droit
de gérance, voit certaines de ses décisions ou de ses actions dénoncées par le
syndicat, qui lui, représente l'employé visé par la décision ou l'action du CL Lors de
ces périodes où leurs décisions ou leurs actions sont remises en question par le
syndicat, les CI mentionnent vivre de l'isolement.
Ce sont des enjeux politiques qui le sont beaucoup et quandje dis enjeux
politiques/syndicaux, c'est énorme. C'est énorme. Et ça, ça contribue
beaucoup aux cas d'isolement. [CI_07] (Dynamiques
relationnelles/Relations Autres/Confrontation avec les syndicats)
En résumé, ces résultats montrent que les dynamiques relationnelles que le Cl
entretient avec différentes personnes ou groupes de personnes dans le cadre de son
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travail, telles que le supérieur immédiat, les collègues, les haut dirigeants et d'autres
groupes de l'organisation, sont associés à l'isolement professionnel.
1.2 Les ressources personnelles du CI associées à l'isolement professionnel
La supracatégorie ressources personnelles du Cl ne comporte qu'une catégorie,
soit celle des facteurs attribuables au CL II s'agit de facteurs concernant directement
et uniquement le CI lui-même et sur lesquels lui ou elle seul(e) peut agir. La
répartition des facteurs à l'intérieur de chaque thème de la catégorie est présentée à la
figure 5.
Occurrence des facteurs liés à l'isolement professionnel
par thèmes pour la supracatégorie ressources
personnelles du Cl
ÏSrit
m
y Réseau de soutien
-j Attitudes et
comportements du Cl
Figure 5 — Occurrence des facteurs liés à risolement professionnel par thèmes pour la supracatégorie
ressources personnelles du CI
1.2.1 Les facteurs attribuables au CI qui provoquent l'isolement professionnel
La catégorie facteurs attribuables au Cl regroupe les facteurs personnels qui
sont associés à l'isolement professionnel. Les thèmes identifiés dans cette eatégorie
sont le réseau de soutien du CI ainsi que les attitudes et les comportements du Cl.
93
Le thème réseau de soutien du CI regroupe des facteurs tels que le réseau de
contacts (n = 10) et le soutien des proches (n = 6). Ces deux facteurs peuvent agir à la
fois comme facteur de risque lorsqu'ils sont absents et comme facteur de protection,
lorsque le CI peut bénéficier de ce type de soutien. Le réseau de contacts se définit
comme étant la communauté d'individus avec lesquels le CI est en relation dans le
cadre de ses activités professionnelles et auxquels il peut se référer pour échanger, de
manière informelle ou formelle. Puisque dans plusieurs cas certains membres du
réseau de contacts professionnel proviennent de l'extérieur de l'organisation et qu'un
lien de confiance très étroit s'est créé avec les membres de ce groupe, il semble plus
facile pour le CI de se confier et d'obtenir conseil auprès de ces personnes, et ce, en
toute impartialité, en toute confidentialité et sans contrevenir au devoir de réserve
qu'impose sa fonction. Le soutien des proches fait quant à lui référence au soutien de
la part des parents et des amis.
Il y a mes cercles de gestion comme je vous le dis. [...] Au début je n'y
allais pas... maintenant j'y vais plus, voir, et tu crées des réseaux aussi;
ça, c'est important. Quand tu n'as pas de réseau, ça, ça crée de
l'isolement aussi... de ne pas avoir de réseau. [CI_02] (Facteurs
attribuables au Cl/Réseau de soutien du Cl/Absence de réseau de
contacts)
Le thème attitudes et les comportements du CI désigne la manière de se
conduire et de réagir du CI dans le cadre de son travail. Il regroupe les facteurs
suivants : douter de soi (n = 5), choisir de ne pas faire appel à des services de soutien
professionnel (n = 3), se priver de consulter ses supérieurs (n = 3), choisir de ne pas
consulter ses collègues (n=l), se soucier de l'opinion des autres (n =3) et penser
qu 'on est seul à vivre un problème (n=l).
Selon les témoignages recueillis, il semble que le doute de soi se manifeste chez
les CI par la remise en question de leurs compétences, de la légitimité de leurs actes
ou de la qualité de leur jugement ou de leurs choix. Ces épisodes de doute sont des
périodes qui génèrent un fort sentiment d'isolement, car le CI est alors placé face à
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lui-même. La confiance en soi est ébranlée lors de ces remises en question et, comme
il s'agit d'une ressource très importante pour un gestionnaire qui doit prendre des
décisions importantes, en assumer les conséquences et gérer des situations difficiles,
cela peut provoquer une très grande vulnérabilité chez le gestionnaire concerné.
Soulignons aussi que les résultats montrent que trois des facteurs associés au thème
des attitudes et des comportements du CI qui provoquent l'isolement professionnel
traduisent un choix délibéré de ce dernier. En effet, certains participants ont affirmé
avoir choisi de ne pas faire appel à des services de soutien professionnels, s'être
privé de consulter ses supérieurs ou, de manière purement volontaire, avoir choisi de
ne pas consulter ses collègues. Les raisons évoquées pour ne pas faire appel aia
services de soutien professionnels concernaient généralement le manque de confiance
envers la capacité des intervenants à offrir une aide pertinente pour résoudre le
problème vécu par le CI soit en raison de leur jeune âge ou de la perception de leur
manque d'expérience, de compétences et de professionnalisme. Quant au choix de ne
pas consulter son supérieur immédiat ou ses collègues lorsqu'ils vivent des
difficultés, il semble que cette décision soit attribuable au besoin que ressentent les Cl
de protéger leur image et de ne pas montrer leur vulnérabilité. Quant au fait pour un
CI de penser qu 'il est seul à vivre un problème, il semble que le fait d'avoir pensé de
la sorte a provoqué chez le CI concerné un sentiment d'isolement important. Dès que
le CI a pris conscience que la réalité qu'il vivait était partagée par d'autres
gestionnaires, son sentiment d'isolement s'est dissipé.
L'isolement c'est plutôt pour moi quand c'est quelque chose de personnel,
quand ça vient te chercher personnellement sur ta compétence, comme je
disais sur tes valeurs. C'est plus là où tu vas vivre de l'isolement parce
que tu... pis pourquoi... en ce qui me concerne c'est parce que tu te
remets en question. Pis la période où tu te remets en question, tu vas
rarement en parler. T'en fais l'analyse pis toute ça et c'est là où t'en viens
où tu deviens un peu plus taciturne et où tu t'isoles pour en faire l'analyse
parce que ça vient t'attaquer toi. [CI_02] (Facteurs attribuables au
CI/Attitudes et comportements du Cl/Douter de soi)
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En résumé, les résultats montrent que les ressources personnelles du CI, telles
que le réseau de soutien — et plus particulièrement le réseau de contacts — ainsi que
les attitudes et les comportements, sont des facteurs associés à l'isolement
professionnel. Le réseau de contacts peut agir comme facteur de risque lorsque le CI
ne dispose pas d'un tel réseau ou encore comme un facteur de protection lorsque le
CI peut compter sur l'appui de son réseau de soutien.
1.3 Les caractéristiques de la fonction de CI associées à l'isolement professionnel
La supracatégorie caractéristiques de la fonction regroupe des facteurs que l'on
peut qualifier d'intrinsèques à la fonction de CI, c'est-à-dire qu'ils font partie
intégrante de la fonction de gestion. Ces facteurs concernent les devoirs du CI, le
pouvoir d'influence et la tâche. Les résultats de la présente étude montrent que la
nature même de la fonction de Cl a pour effet d'isoler les titulaires de ces postes. La
répartition des facteurs à l'intérieur de chaque thème est présentée à la figure 6.
Occurrence des facteurs liés à l'isolement professionnel
pour la supracatégorie caractéristiques de la fonction
n Devoirs du Cl
y Tâche du Cl
y Pouvoir d'Influence du Cl
Figure 6 — Occurrence des facteurs liés à l'isolement professionnel pour la supracatégorie
caractéristiques de la fonction
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1.3.1 Les devoirs du CI
Le thème devoirs du CI regroupe des facteurs tels que Vimputabilité (n = 10),
la réserve (n = 9), la loyauté (n = 7), la gérance (n = 5), le maintien d'une saine
distance, principalement avec les subordonnés (n = 4) et le refus de déroger aux
règles d'éthique (n = 1).
En effet, pour les CI, l'imputabilité liée à la prise de décision est associée à
l'isolement professionnel. A la suite d'une prise de décision et de sa mise en
application, seule la personne qui a pris la décision peut assumer la responsabilité des
effets, c'est-à-dire en être imputable. Compte tenu de l'ampleur des conséquences
découlant des décisions prises par les Cl (nombre de personnes touchées,
conséquences financières et politiques, etc.), l'imputabilité qui leur incombe est
source d'isolement, car eux seuls peuvent assumer la responsabilité de ces
conséquences. Les résultats montrent aussi que l'exercice de leur devoir de réserve
constitue une source d'isolement, car cela les empêche de partager les problèmes
qu'ils rencontrent avec des personnes de confiance, de consulter des collègues sur la
question ou encore de faire preuve de transparence envers leurs subordonnés ou leurs
collègues après une prise de décision. De plus, dans certaines situations, et en raison
de la position qu'ils occupent dans la structure organisationnelle, les Cl doivent faire
preuve de loyauté envers leurs supérieurs et appliquer des décisions avec lesquelles
ils ne sont pas toujours totalement en accord, ce qui les place alors en situation
d'isolement, car eux seuls peuvent trouver les arguments qui feront en sorte que leur
discours sera cohérent avec leurs propres valeurs et qu'ils demeureront crédibles face
à leurs collègues et leurs subordonnés. De plus, le devoir de gérance que les Cl
doivent exercer implique qu'ils sont parfois appelés à poser des actions ou à prendre
des décisions qui les rendent impopulaires. Souvent associées à des problématiques
de gestion de la performance des subordonnés ou à des problématiques de relations
de travail, ces situations revêtent un caractère hautement confidentiel qui empêchent
le Cl de consulter ses collègues sur la question ou qui l'empêche de partager les
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motifs de son attitude ou de ses comportements avec ses collègues. Quant au
maintien de la saine distance avec les subordonnés, il ressort des résultats que
certains des CI qui ont mentionné ce facteur comme étant associé à leur isolement
ont aussi évoqué le manque de rapports avec leurs subordonnés comme facteur
d'isolement professionnel. De tels résultats suggèrent que le maintien de la saine
distance soit perçu par ces CI comme une sorte de « mal nécessaire » à l'exercice de
leur fonction. En effet, la protection de la saine distance, même si elle peut avoir pour
effet, dans certains cas, de réduire les contacts formels ou informels avec les
subordonnés, agit comme facilitant lorsque vient le moment, pour le gestionnaire,
d'exercer son devoir de gérance. Enfin, il semble que le fait pour un CI de refuser de
déroger aux règles d'éthique soit un facteur associé à l'isolement professionnel
compte tenu de la pression exercée par les demandeurs de la dérogation (qui sont des
personnes en relation de pouvoir sur le cadre concerné). Comme plusieurs cadres
d'une même organisation peuvent faire l'objet de telles demandes de la part de leurs
supérieurs et y répondre de manière différente, cela peut aussi provoquer des tensions
entre les cadres concernés.
Si j'ai à prendre une décision qui a un impact sur mon équipe de
direction, qui après ça va avoir un impact sur les secteurs d'activités,
mais là, bien sûr que c'est moi qui a pris la décision et donné
l'orientation qui peut ne pas plaire bien là, c'est sûr qu'à ce moment-là, je
vais me sentir isolé. [CI_08] (Caractéristiques de la fonction/Devoirs du
Cl/Imputabilité)
En résumé, ces résultats montrent que les devoirs du CI constituent des facteurs
de risque à l'isolement professionnel. Ces devoirs sont l'imputabilité, la réserve, la
loyauté, la gérance, le maintien d'une saine distance et le refus de déroger aux règles
d'éthique.
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1.3.2 La tâche du C 7^"
Le thème tâche du CI regroupe les facteurs suivants : la gestion de situations
problématiques (n = 7), la prise de décisions (n = 7), les caractéristiques du service
dont le CI a la charge (n = 5), la position intermédiaire entre la haute direction et la
base (n = 5), les nouvelles compétences à acquérir (n = 5), le type de mandats confiés
au CI (n = 4), surcharge de travail (n = 3) et le besoin d'autonomie dans la gestion
(n = 1). C'est donc dire que la nature de la tâche qui incombe aux CI contribue à les
placer dans une situation d'isolement.
En effet, les CI doivent quotidiennement prendre des décisions aux
répercussions élevées, compte tenu du niveau qu'ils occupent dans la hiérarchie
organisationnelle, que ce soit en raison de la nature de ces décisions, du nombre de
personnes qu'elles touchent au sein de l'organisation ou des conséquences financières
qui s'y rattachent. La période de réflexion qui précède la prise de décision, tout
comme la période qui suit l'entrée en vigueur de la décision, sont deux moments qui
créent de l'isolement pour les CL D'une part, pendant la période où il doit prendre
une décision, le CI est seul. Bien qu'il puisse consulter des collègues, la prise de
décisions, en tant que telle, demeure sous son entière responsabilité. La prise de
décisions ainsi que l'imputabilité qui en découle sont donc intimement liées et
associées à l'isolement vécu par les CL De plus, lorsqu'associée à la croyance selon
laquelle les CI ne peuvent commettre d'erreur, la prise de décisions devient un aspect
de la tâche qui procure le sentiment d'isolement.
Je dirais que la prise de décisions, c'est une forme d'isolement. Parce que
c'est moi qui décide. [CI IO] (Caractéristiques de la fonction/Tâche/Prise
de décisions).
Étant donné l'importance de ce thème en termes de nombres de codes, plus d'un extrait sera présenté
pour illustrer les résultats.
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La tâche des CI implique qu'ils soient aussi très souvent appelés à intervenir
dans des situations difficiles. Ces situations, qui peuvent être de différentes natures,
sont souvent associées au sentiment d'isolement professionnel. Comme l'affirment
certains participants, lorsque les problèmes arrivent à leur niveau hiérarchique, ils
sont de plus en plus complexes à résoudre et impliquent souvent plusieurs parties
prenantes. Les enjeux d'ordre financiers, humains, politiques ou autres entourant ces
situations problématiques sont aussi souvent très élevés. Les CI devant gérer ces
situations sont ultimement seuls pour faire le choix de la solution à privilégier pour
résoudre le problème.
Les caractéristiques du service dont le CI a la charge est aussi un facteur
associé à l'isolement professionnel. Par exemple, un CI qui a la charge d'un service
dont le mandat est différent de celui de ses collègues peut se sentir isolé de ceux-ci du
fait qu'il ne vit pas la même réalité qu'eux. 11 fait alors face à des problèmes pour
lesquels ses collègues ne peuvent lui venir en aide et lui offrir le soutien requis. De
plus, le Cl qui est à la charge d'un service dont la mission en est une de surveillance
ou de gestion de la performance, par exemple, peut vivre de l'isolement, car dans de
telles circonstances, il semble que ses collègues n'auraient pas tendance à le
consulter.
[Mon rôle consiste à réviserj^^le travail des (directeurs régionaux)^".
Moi, je vois énormément de choses bonnes, comme les tout à fait moins
bonnes [...]. Ça aussi, ça crée de l'isolement. [...] Moi, je n'ai pas de
directeurs régionaux qui m'appellent pour avoir des conseils. Je te dirais
que c'est un peu la même chose qui arrive avec ceux qui sont en
vérification interne. [...] Tu as un niveau d'isolement puis le mandat ou
le type d'organisation que tu as, fait que... c'est comme... Je connais
quelqu'un qui est au vérificateur général. Au vérificateur général, ils ne
réseautentpas beaucoup. Tu n'as pas tendance à vouloir réseauter avec
27 Ce segment a été modifié afin de rendre les propos du participant moins spécifiques et ainsi
préserver son anonymat.
28 Nous précisons.
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un boss du vérificateur général. Même moi, c'est comme non. [CI_06]
(Caractéristiques de la fonction/Tâche/Caractéristiques du service dont
le gestionnaire a la charge)
De plus, la position hiérarchique des CI, qui sont placés entre la haute direction
et la base de l'organisation, fait en sorte qu'ils ont un rôle de « tampon » ou de
« filtre » à jouer entre ces deux parties. Cette situation a pour effet de les isoler
lorsqu'il s'agit pour le Cl d'absorber la pression qui vient du haut de la pyramide
organisationnelle pour protéger ses équipes. Alors qu'il doit gérer ses propres
émotions et son humeur, le CI doit éviter de transmettre la pression qu'il ressent à ses
subordonnés pour éviter de perturber les activités et d'affecter négativement le climat
de travail. Ce rôle de « tampon » entre la haute direction et la base est aussi un facteur
d'isolement lorsque le CI doit appliquer des décisions qui ne viennent pas de lui ou
lorsqu'il ne peut partager qu'une partie des informations qu'il détient en raison de son
statut, et ce, afin de préserver la confidentialité des informations.
Selon les résultats, il apparaît que le fait de ne pas détenir certaines
compétences a joué un rôle dans l'isolement vécu par les participants à des moments
particuliers de leur carrière. Par exemple, les Cl ont relaté des épisodes d'isolement
professionnel survenus lors de l'accès à un nouveau poste de gestion, soit lors de
l'aecès à leur premier poste de gestion, ou encore plus tard dans leur carrière,
lorsqu'ils ont obtenu des promotions, qu'ils ont été affectés à un nouveau service en
tant que gestionnaire de gestionnaires ou encore lorsque qu'ils ont joint la fonction
publique. Ces périodes de transition ont été exigeantes pour eux, car elles semblent
généralement avoir été marquées par le fait que, dans ces circonstances, le CI traverse
une période d'isolement temporaire due au fait qu'il ne détient pas certaines
compétences utiles à l'exercice de sa fonction. Le fait de ne pas bien connaître les
modes de fonctionnement de l'organisation ou du service, le secteur d'activité lui-
même ou encore de ne pas maîtriser suffisamment certaines habiletés, telles que les
habiletés politiques, sont des exemples qui illustrent les nouvelles compétences à
acquérir par un CI et qui le placent en situation d'isolement.
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Il arrive aussi que ce soit le type de mandats confiés à un CI qui soit associé à
l'isolement vécu dans le cadre de son travail. Des mandats tels que la réorganisation
d'un service, le redressement de la performance d'un service ou la réaffectation de
certaines ressources à d'autres fonctions ont pour effet de créer de l'insécurité dans
les équipes de travail et de provoquer une période de chaos. Lorsqu'ils exécutent ce
type de mandats, les CI affirment vivre des périodes d'isolement intense compte tenu
de l'impopularité des décisions prises et des gestes posés. Il est aussi ressorti de nos
entretiens avec les CI que le fait, pour un CI, de se voir attribuer plusieurs mandats de
cette nature pouvait, en soi, créer un contexte propice à l'isolement professionnel
puisque le CI concerné devient associé à ce type de mandats. Il se crée alors une
forme de crainte et de méfiance envers le CI lorsqu'il prend la responsabilité d'un
nouveau service, ce qui complexifie la création de dynamiques relationnelles saines et
le prive momentanément du soutien de ses collègues et de ses subordonnés.
De plus, parce qu'ils sont très occupés, les CI réussissent plus difficilement à
consacrer le temps qu'ils souhaiteraient aux personnes qui les entourent. La
surcharge de travail a donc pour effet de priver les CI du soutien que pourrait leur
procurer leur réseau social (collègues, proches).
Il y a la surcharge de travail qui fait en sorte que je dois momentanément
m'isoler et ça, ce qui me préoccupe quand je suis obligé de faire ça, c'est
que je voudrais donner plus de temps à mon équipe de gestion, à mon
équipe de direction et la charge de travail fait en sorte que je n'ai pas
autant de disponibilité que je souhaiterais. [CI_08] (Caractéristiques de
la fonction/Tâche/Surcharge de travail)
Enfin, en ce qui concerne le besoin d'autonomie dans la gestion, il semble que
l'ingérence ou le style très contrôlant d'un supérieur peut créer chez le CI une
insatisfaction et une remise en question de sa compétence, ce qui favorise son
isolement professionnel. Lorsque l'on compare ce résultat avec les résultats décrit
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précédemment nous constatons que le besoin d'autonomie des CI et l'imputabilité^'
sont deux facteurs évoqués comme étant associés à leur isolement professionnel. Ces
résultats peuvent sembler contradictoires car, à la fois, les Cl réclament l'autonomie
et l'imputabilité dans l'exercice de leur fonction, à défaut de quoi ils ressentent de
l'isolement, et, à contrario, ils dénoncent le fardeau de l'imputabilité et le manque de
soutien de leur supérieur et de leurs collègues^", entre autres, comme étant associés à
leur isolement professionnel. 11 semble donc que bien que les CI désirent jouir d'un
certain degré d'autonomie et d'imputabilité dans leur gestion, ils ressentent tout de
même un fort besoin d'appui et de soutien de leur entourage, notamment celui de leur
supérieur immédiat.
En résumé, ces résultats montrent que plusieurs aspects de la tâche des CI
constituent des facteurs de risque à l'isolement professionnel. Ceux-ci sont la gestion
de situations problématiques, la prise de décisions, les caractéristiques du service
dont le CI a la charge, la position intermédiaire entre la haute direction et la base,
les nouvelles compétences à acquérir, le type de mandats confiés au CI, la surcharge
de travail et le besoin d'autonomie dans la gestion.
1.3.3 Le pouvoir d'influence
Les facteurs en lien avec le pouvoir d'influence du CI touchent la place
occupée dans la hiérarchie organisationnelle (n = 2) et la crédibilité du CI (n = 6).
Les résultats indiquent que la position hiérarchique du poste occupé par le CI
dans l'organisation peut être une source d'isolement pour lui, en raison de l'influence
que celle-ci lui confère. Lorsque le poste qu'il occupe est situé trop bas dans la
hiérarchie, le CI se sent isolé de la haute direction auprès de laquelle il n'a qu'une
Réf. : caractéristiques de la fonction du Cl/devoirs du CI
Réf. : caractéristiques de l'environnement de travail/dynamiques relationnelles
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influence limitée. À l'inverse, le fait pour un CI d'occuper un poste qui est situé dans
les plus hauts échelons de la hiérarchie a pour effet de créer une distance avec les
personnes de son entourage. En effet, il semble que, naturellement, les personnes qui
occupent une fonction située dans les couches inférieures de la hiérarchie
organisationnelle prennent une distance avec les CI qui occupent des fonctions
élevées hiérarchiquement sous prétexte, entre autres, de ne pas transmettre
d'information sensible. Ces résultats suggèrent que de la même façon que les CI
désirent maintenir une saine distance avec leurs subordonnés, ceux-ci font de même
et contribuent ainsi à l'isolement vécu par les CI.
Enfin, il semble que les CI soient très soucieux de protéger leur crédibilité. En
effet, l'image qu'ils projettent et leur réputation, plus particulièrement auprès de leurs
supérieurs, revêtent une grande importance pour les CI. Il semble que lorsque leur
crédibilité est mise en doute, les CI perçoivent qu'ils bénéficient d'un moins grand
pouvoir d'influence et ils ont alors tendance à se sentir isolés de leurs collègues, car
ils sont moins consultés. Pour protéger leur image et préserver leur crédibilité en
évitant de faire mauvaise impression, il faut se rappeler que certains CI ont affirmés
qu'ils avaient volontairement choisi de ne pas consulter leurs supérieurs ou leurs
collègues au sujet des difficultés qu'ils rencontraient dans l'exercice de leur fonction,
ce qui montre l'importance que revêt la protection de la crédibilité chez les CI.
C'est sûr que le fait d'être proche de la DCA aussi, les gens nous parlent
moins parce qu'ils ont peur que l'on rapporte des choses. [...] j'ai des
amis à tous les niveaux de la hiérarchie puis ça continue à être mes amis,
mais ça a changé un peu, dans le sens qu'ils vont me dire : bien là, non,
j'aime mieux ne pas te parler de ça. Donc, c'est correct. Oui, c'est sûr...
[...] ces gens-là, je ne suis pas leur patronne, c'est juste que le niveau
hiérarchique a changé. Donc, c'est sûr que ça isole un peu plus. [CI IO]
(Caractéristiques de la fonction/Pouvoir d'influence/PIace occupée dans
la hiérarchie organisationnelle)
En résumé, nos résultats montrent que le pouvoir d'influence représente un
facteur associé à l'isolement. Ce pouvoir d'influence se traduit par la place que le CI
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occupe dans la hiérarchie organisationnelle et par la crédibilité qui lui est accordée
dans rorganisation. La crédibilité du CI ressort comme la composante du pouvoir
d'influence la plus partagée par les participants, en lien avec l'isolement
professionnel.
1.4 Les facteurs de protection contre l'isolement professionnel
Certains facteurs évoqués par les participants constituent une protection contre
l'isolement professionnel, c'est-à-dire qu'ils en réduisent l'effet ou qu'ils empêchent
le Cl de se sentir isolé. Les facteurs de protection recensés dans le cadre de cette
étude peuvent être divisés en trois catégories : les facteurs de protection
organisationnels, les facteurs de protection personnels et les dynamiques
relationnelles. La distribution des facteurs entre ces trois catégories est présentée à la
figure 7.
Occurrence des facteurs associés à l'isolement
professionnel pour la supra catégorie facteurs de
protection
B Ressources
organisatîonnelles
12
uRessources personnelles
«Dynamiques
relationnelles
Figure 7 — Occurrence des facteurs liés à l'isolement professionnel des CI pour la supracatégorie
facteurs de protection
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1.4.1 Les facteurs de protection organisationnels
Les facteurs de protection organisationnels sont des facteurs en lien avec des
caractéristiques propres à l'organisation. Cette catégorie de facteurs concerne les
services de soutien professionnel.
Le thème services de soutien professionnel désigne les services suivants : les
services conseil à la gestion (n = 9), les forums d'échange entre CI (n = 9), le
coaching et le mentorat (n = 5), les activités de formation (n = 4) et Vaide
psychologique (n = 1). Les résultats indiquent que le recours à ces services a agi
comme facteur de protection contre l'isolement des CI.
A propos des activités de formation, les participants ont évoqué à la fois celles
offertes par l'École nationale d'administration publique (ÉNAP)^' et celles offertes
par des firmes externes. La participation à ces activités de formation a permis aux CI
d'échanger avec des personnes auxquelles elles n'auraient pas eu accès autrement et
d'acquérir de nouvelles habiletés leur permettant d'être mieux outillés pour relever
les défis auxquels ils sont quotidiennement confrontés. Soulignons que bien que le
recours à l'aide psychologique n'aie fait l'objet que d'une seule mention, les données
ont fait ressortir que certains CI n'ont pas eu recours à ce type de services lors de
périodes difficiles, en raison de leurs préjugés à l'égard des personnes qui utilisent ce
genre de services. D'autres participants ont confié avoir traversé des périodes
d'isolement extrêmement éprouvantes où leur santé psychologique a été menacée,
sans toutefois mentionner avoir eu recours à des services d'aide psychologique.
L'ÉNAP est une université faisant partie du réseau de l'Université du Québec dédiée aux
administrateurs et dirigeants d'organismes gouvernementaux, aux gestionnaires, aux professionnels et
aux autorités gouvernementales. Elle offre des programmes universitaires de 2e et 3e cycles, des
activités de recherche, des activités de développement international ainsi que services de
développement des compétences de gestion et de l'optimisation de la performance organisationnelle.
L'ÉNAP a pour mission de contribuer au développement de l'administration publique à la fois comme
champ de connaissance et comme champ de pratique (http://\v\vw.enap.uauebec.ca'cnap/i43 'ENAP-
en-brefenapy
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Je suis très heureux de voir qu'ici on a de la formation, celle que je
suivais avec l'ENAP et les cercles ministériels, je pense que ce sont de
belles opportunités pour nous permettre de briser [l'isolementj^^. [CI-05]
(Facteurs de protection/Services de soutien professionnel/Activités de
formation)
En résumé, ces résultats indiquent que la présence de services de soutien
professionnel peut réduire l'isolement professionnel des CI. Ces services de soutien
sont les services conseils à la gestion, les forums d'échange entre les gestionnaires,
les activités de coaching et de mentorat, les activités de formation et V aide
psychologique.
1.4.2 Les facteurs de protection personnels
Les facteurs de protection personnels concernent des facteurs qui sont
attribuables au CI lui-même. Ils peuvent concerner des attributs personnels du CI,
des pratiques de maintien de l'équilibre personnel ou des stratégies qu'il met en
œuvre dans l'exercice de sa fonction.
Le thème attributs personnels du CI regroupe des facteurs qui sont
directement associés à la personnalité de l'individu. Les attributs personnels du CI
dont il est question ici sont la force de caractère (n = 3), la capacité d'adaptation du
CI (n = 2) et la bonne réputation du CI (n = 2). La force de caractère se traduit par la
personnalité, le tempérament ou l'ensemble des manières habituelles de sentir et de
réagir qui distingue le CI d'un autre. La force de caractère a été identifiée par les
participants comme une ressource qui leur permette de traverser des périodes
d'isolement. Quant à la capacité d'adaptation, elle fait référence à l'aptitude du CI à
faire face à des situations nouvelles et à adapter ses pratiques de gestion aux
nouvelles situations auxquelles il est confronté. Placés dans des situations parfois
complexes et difficiles, les CI ayant une forte capacité à s'adapter à de nouvelles
' Nous spécifions.
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situations ont mentionné que cet attribut personnel leur avait permis de réduire
l'isolement qu'ils ont vécu. Enfin, la bonne réputation professionnelle fait référence
au fait, pour le CI, de jouir d'une bonne image au sein de l'organisation ou à l'externe.
Ce facteur a été identifié par les participants à l'étude comme une protection contre
l'isolement.
J'ai perdu mon emploi [...] pour avoir voulu bien faire à quelque part
mais des fois, dans le feu de l'action, on est moins prudent. [...] Alors,
j'ai dû me retourner très vite et je dois vous dire que j'ai trouvé la
situation très difficile [...] J'étais seul [...]. J'ai été chanceux. Comme
j'étais très connu, vous savez que je suis une ge.stionnaire de carrière, je
pense intègre et qui faisait donner le meilleur aux équipes, une
[personnej ^ de résultats, j'ai eu deux offres d'emploi. [CI_09] (Facteurs
de protection/Attributs personnels du Cl/Bonne réputation du CI)
Le thème pratiques de maintien de l'équilibre personnel concerne des
pratiques qui sont propres à l'hygiène de vie du CI. Ces pratiques ont pour objectif de
préserver le bien-être personnel de l'individu et de lui permettre de « décrocher » du
travail, de maintenir un état physique et mental sain lui permettant de gérer le stress et
la pression qui résultent du travail et de se ressourcer afin de faire face plus
sereinement aux situations d'isolement professionnel. Ces pratiques regroupent des
facteurs tels que de diversifier ses champs d'intérêts et d'activités (n = 2), c'est-à-dire
ne pas mettre tous ces œufs dans le même panier, apprendre à se connaître (n = 3),
c'est-à-dire réaliser des activités permettant d'assurer son développement personnel et
faire de l'activité physique (n = 4).
Je vais me reconstruire en dehors de la reconnaissance professionnelle.
Et des territoires que j'avais complètement laissé tomber au profit du
métier, de la reconnaissance professionnelle, comme le dessin par
exemple, la poésie, la photo, le dessin la photo c'est très, très proche; des
territoires que j'avais totalement oubliés avec les années, je les ai
totalement réinvestis. [CI_07] (Facteurs de protection/Pratiques de
33 Afin de protéger l'anonymat des participants, tous les verbatims sont présenté à la forme neutre.
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maintien de l'équilibre personnel/Diversifier ses champs d'intérêts et
d'activités)
Le thème stratégies du CI fait référence à des pratiques qu'il utilise dans le
cadre de l'exercice de son travail et qui lui permettent de se prémunir de l'isolement
professionnel ou d'en réduire les effets. Les stratégies recensées dans le cadre de
l'étude sont : faire des choix professionnels (n = 6), provoquer des occasions
d'échange avec les collègues (n = 5), tirer des apprentissages de ses expériences
antérieures (n = 4), 'isoler pour prendre le temps de réfléchir (n = 4), fixer ses
limites (n = 2) et se recentrer sur sa motivation personnelle au travail (n = 2) lors des
périodes de turbulences.
La stratégie s'isoler pour prendre le temps de réfléchir fait ressortir une
nouvelle façon de considérer l'isolement professionnel, car il semble que les Cl
peuvent s'isoler volontairement de leur environnement pour s'accorder un temps de
réflexion de qualité. En conséquence, cette stratégie remet en cause l'idée selon
laquelle l'isolement professionnel est seulement une expérience négative subie par le
CI. En effet, alors qu'il est généralement reconnu que l'isolement est néfaste, des
participants ont fait valoir que, dans certains cas, l'isolement peut être souhaité, voire
nécessaire, pour leur bien-être et leur performance. À cet effet, nos résultats montrent
que les Cl choisissent parfois de s'isoler (p. ex. : lorsque pris dans la tourmente, sous
forte pression ou devant une décision difficile à prendre) pour prendre du recul et
prendre le temps de réfléchir. Ces périodes d'isolement choisies sont alors bénéfiques
pour eux et peuvent constituer, en elles-mêmes, un facteur de protection à la SPT.
C'est comme si j'ai besoin de m'isoler un peu, de prendre du recul. C'est
un isolement volontaire. C'est un isolement pour prendre du recul. Je ne
le vis pas, je le vis oui comme un isolement [...], mais j'ai besoin de
prendre une distance [pour prendre la bonne décision]^''. [CI_09]
34
Nous précisons.
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(Facteurs de protection/Stratégies du Cl/S'isoler pour prendre le temps
de réfléchir).
Quant à la stratégie provoquer des occasions d'échange avec les collègues, elle
se situe à l'opposé du comportement de certains participants qui ont affirmé se priver
volontairement du soutien de leurs collègues. Les résultats montrent que le fait, pour
un Cl, d'initier des situations ou des événements qui vont lui permettre de créer des
rapports avec les personnes et de briser la distance le séparant des activités
quotidiennes de l'organisation permet de briser l'isolement.
J'allais faire du plancher, me promener sur le plancher, j'allais voir les
gens qui me font du bien. [CI_04] (Facteurs de protection/Stratégies du
Cl/Provoquer des occasions d'échange avec les collègues)
En résumé, ces résultats montrent que le CI lui-même, par ses attributs
personnels, ses pratiques de maintien de son équilibre personnel et les diverses
stratégies qu'il utilise, peut réduire les effets de l'isolement professionnel. Les
résultats ont aussi fait ressortir l'idée que l'isolement professionnel en lui-même peut
être bénéfique pour les CI et constituer un facteur de protection contre les problèmes
de SPT.
1.4.3 Les dynamiques relationnelles
La catégorie dynamiques relationnelles concerne les relations avec les
subordonnés. Ce thème est relatif au facteur soutien des subordonnés (n = 5). Nos
résultats indiquent que lors de périodes difficiles, les CI qui se sont tournés vers leur
équipe y ont trouvé le soutien recherché, une forme de ressourcement qui leur a
procuré l'appui dont ils avaient besoin pour affronter les difficultés rencontrées.
Un comité de gestionnaires, dans une même direction, qui développent de
la solidarité, qui développent de la complicité, qui développent de la
confiance, qui développent du respect, qui développent de l'entraide
mutuelle, qui développent du soutien, c'est ça qui fait que j'ai passé au
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travers [l'isolement] parce que j'ai créé ça au travers des gestionnaires
que j'ai engagés. [CI_04] (Facteur de protection/ Dynamiques
relationnelles/ Relation avec les subordonnés).
Il apparaît donc que le soutien offert par les subordonnés puisse aider le CI à se
protéger contre l'isolement professionnel.
Nous précisons
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SIXIEME CHAPITRE - DISCUSSION
Ce chapitre met en perspective les résultats de l'étude et la littérature déjà
existante sur le sujet et met en lumière la contribution originale de l'étude à la
compréhension des facteurs organisationnels en lien avec l'isolement professionnel
chez les CI. Les retombées théoriques et pratiques de l'étude, ses limites ainsi que les
pistes à explorer dans le cadre de recherches futures sont aussi présentées.
Les grandes catégories de facteurs^® de risque à l'isolement professionnel qui
ont été recensés dans cette étude concernent 1) les caractéristiques de
l'environnement de travail du CI (47 % des facteurs recensés), 2) les ressources
personnelles du CI (10 % des facteurs recensés), 3) les caractéristiques de la fonction
de CI elle-même (20 % des facteurs recensés). Soulignons que la proportion plus
élevée de facteurs associés aux caractéristiques de l'environnement de travail parmi
les résultats est en cohérence avec les objectifs de la présente étude.
Compte tenu de sa nature qualitative, cette étude ne vise pas à établir la force du
lien entre les facteurs recensés et l'isolement professionnel, contrairement à d'autres
études réalisées sur le sujet (p. ex. : Stephenson, 2009; Thibodeau et al., 1997). De
plus, bien que le schéma d'entrevue ait été inspiré du cadre théorique, les facteurs
recensés ont été répertoriés selon une taxinomie originale compte tenu de leur niveau
élevé de spécificité, ce qui a permis une classification plus exhaustive que les
modèles développés jusqu'à maintenant.
' Nommées précédemment supracatégories
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La culture organisationnelie et les conditions de travail : des facteurs de risque à
l'isolement professionnel
Les résultats de cette étude montrent que certaines caractéristiques de la
culture organisationnelie, telles que le système de prise de décisions, les valeurs
communes et les croyances envers les Cl constituent des facteurs de risque à
l'isolement professionnel. Ces résultats appuient les travaux de plusieurs auteurs
(Davidhizar, 1992 ; Parris et al., 2008a; Sims, 2003;Thibodeau et al., 1997) qui ont
identifié la culture organisationnelie comme une cause de l'isolement professionnel.
Toutefois, nos résultats présentent des caractéristiques plus précises de la culture
organisationnelie en lien avec l'isolement professionnel. En ce qui concerne les
conditions de travail, nos résultats indiquent que le manque de services professionnels
constitue un facteur de risque à l'isolement professionnel. Cela appuie les résultats
obtenus par Cooper et Kurland (2002) selon lesquels le manque d'accès aux activités
de développement offertes par l'organisation risque d'accroître la perception
d'isolement ressentie par les personnes travaillant à distance. Nos résultats indiquent
aussi que la localisation géographique est une condition de travail qui affecte la
perception d'isolement professionnel. Bien que la présente étude ne permette pas de
déterminer de manière détaillée et approfondie de quelle manière la localisation
géographique affecte l'isolement professionnel comme l'ont fait Cooper et Kurland
(2002), Marshall et al., (2007) et Mulki et Jaramillo (2011), ce résultat appuie l'idée
ou le résultat que le travail à distance est en cause dans l'isolement professionnel.
Les dynamiques relationnelles : un facteur de risque et de protection
Les dynamiques relationnelles font référence aux relations que le CI entretient
avec les différentes personnes qu'il côtoie dans le cadre de son travail. Nous avons
choisi de recourir au concept des dynamiques relationnelles plutôt que d'utiliser la
notion de soutien social, évoquée par plusieurs auteurs (p. ex. : Land, 2008; Lee et
Ashforth, 1993a, 1993 è; Marshall et al., 2007; Russell et collègues, 1984;
Stephenson, 2009), et d'en faire un concept plus large, qui englobe le soutien social.
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Cette approche permet de faire une description plus détaillée des caractéristiques des
relations interpersonnelles en milieu de travail qui sont associées à l'isolement
professionnel (p. ex. : la confiance, l'acceptation par le groupe, la présence de conflit)
et d'ainsi présenter une taxinomie riche et précise, sans toutefois exclure la présence
ou l'absence du soutien offert par les supérieurs, les collègues, etc., aussi évoquée par
les participants comme l'une des caractéristiques des dynamiques relationnelles au
travail associée au sentiment d'isolement professionnel. A la lumière des résultats, il
apparaît que les dynamiques relationnelles font référence à diverses caractéristiques
de la relation, comme la relation de confiance, les affinités, l'appartenance au groupe,
la disponibilité, l'appui ou encore la fréquence des contacts. En ce sens, les
caractéristiques s'apparentent davantage à la notion de quantité et de qualité des
contacts sociaux évoquée par Thibodeau et al. (1997) comme facteur associé à
l'isolement professionnel. Conformément aux résultats de Marshall et al. (2007), de
Stephenson (2009) et de Thibodeau et al. (1997), nos résultats montrent que les
dynamiques relationnelles, et plus spécifiquement le soutien social, en milieu de
travail sont des facteurs en cause dans l'isolement professionnel. En effet, nos
résultats indiquent que les dynamiques relationnelles peuvent constituer un facteur de
risque à l'isolement professionnel lorsqu'elles sont en quantité et en qualité
insuffisantes alors que, inversement, elles agissent comme facteur de protection
contre l'isolement professionnel lorsque les dynamiques relationnelles sont
adéquates. Plus spécifiquement, c'est la notion de soutien social (offert par le
supérieur ou les collègues) qui ressort comme un facteur à la fois de risque et de
protection, ce qui appuie les résultats obtenus par Stephenson (2009), qui a montré
que le soutien social est négativement corrélé à l'isolement professionnel. Mulki et
Jamarillo (2011) ont également montré que plus le travailleur est satisfait de son
gestionnaire, c'est-à-dire de son style de gestion, de sa disponibilité, des
manifestations de reconnaissance offertes, de son soutien et de son écoute, moins il
aura tendance à se sentir isolé dans son travail, et ce, même s'il travaille à distance.
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Le lien entre les ressources personnelles du cadre intermédiaire et l'isolement
professionnel
Bien que les objectifs de recherche ne visaient pas le recensement de facteurs
d'ordre personnel, les participants ont spontanément évoqué plusieurs facteurs
désignant des ressources personnelles du CI comme étant associés à l'isolement
professionnel (p. ex. : réseau de soutien personnel dont dispose le Cl, attitudes et
comportements du CI). Parmi les ressources personnelles recensées dans cette étude
comme étant associées à l'isolement professionnel, il ressort que mis à part le doute
de soi, nos résultats ne présentent aucun autre trait de personnalité qui constituent un
facteur de risque à l'isolement professionnel, contrairement à Thibodeau et al. (1997)
qui en ont répertorié un plus grand nombre. Cela peut s'expliquer par les objectifs de
l'étude, qui visaient à identifier les facteurs organisationnels. Néanmoins, les
participants à notre étude ont mentionné plusieurs traits de leur personnalité comme
étant des facteurs de protection qui les ont aidés à traverser des périodes d'isolement
professionnel. Par exemple, nos résultats indiquent que les attributs personnels, tels
que la force de caractère - qui se rapproche du concept de résidence identifié par
Davidhizar (1992) la capacité d'adaptation et la bonne réputation du Cl réduisent
l'isolement professionnel. Bien que très embryonnaires, ces résultats vont dans le
même sens que ceux obtenus jusqu'à ce jour par certains chercheurs à l'effet que des
dimensions d'ordre personnel interviennent dans le sentiment de l'isolement
professionnel (Davidhizar, 1992; Rokach 2001; Thibodeau et al., 1997). Soulignons
toutefois que les auteurs précités n'abordent pas tous les caractéristiques d'ordre
personnel en tant que ressources, mais plutôt comme des sources de tensions
(Davidhizar, 1992), des facteurs prédisposants ou de maintien à l'isolement
(Thibodeau et al., 1997) ou comme des causes associées à la solitude (Rokach, 2001).
Si l'étude ne visait pas à identifier des facteurs d'ordre personnels associés à
l'isolement personnel, le fait que les participants les aient évoqués principalement en
tant qu'attributs positifs leur permettant de se protéger de l'isolement suggère que les
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CI ne considèrent pas que certaines de leurs ressources personnelles puissent être
associées à leur isolement (attribution externe"), mais qu'à contrario, celles-ci
puissent leur avoir permis de faire face avec plus d'aisance à l'isolement (attribution
interne'*). Toutefois, cela devra être investigué dans de prochaines études.
L'isolement professionnel : intrinsèque à la gestion
La présence de certaines des caractéristiques de la fonction de Cl parmi les
facteurs associés à l'isolement professionnel des Cl appuie les affirmations de
Beaudoin et Taylor (2004) selon laquelle l'isolement fait partie intégrante du travail
d'un gestionnaire. La prise de décisions et l'imputabilité qui en découle
correspondent aux résultats obtenus par Thibodeau et al. (1997). Nos résultats
indiquent aussi que la surcharge de travail constitue un facteur de risque à l'isolement
professionnel. Ces résultats sont en lien avec le modèle de Stephenson (2009), qui
montre le lien direct entre la surcharge de travail et l'isolement professionnel. La
surcharge de travail s'apparente aussi à la notion d'intensité du travail évoquée par
certains chercheurs en lien avec l'isolement professionnel (French et al., 1984; Green,
2001; Peetz et al., 2006). Plusieurs nouveaux facteurs en lien avec les devoirs qui
incombent aux Cl, la nature des tâches qu'ils ont à accomplir ainsi que leur pouvoir
d'influence ont été recensés dans le cadre de notre étude. Par exemple, le devoir de
loyauté auquel sont soumis les Cl figure parmi les facteurs d'isolement recensés dans
le cadre de la présente étude et il constitue une information nouvelle en lien avec
l'isolement professionnel. En effet, bien que Sims (2003) ait évoqué le devoir de
loyauté des Cl comme une source de vulnérabilité de ces derniers, ses travaux ne
" Les attributions externes sont des tentatives d'explication d'un comportement (d'autrui ou de soi-
même) par des causes environnementales qui dédouanent l'auteur du comportement du contrôle et de
la responsabilité du comportement, p. ex. ; chance, hasard, difficulté d'une tâche, mauvais jour.
(http://www.definitions-de-psvchologie.com/fr/definition/attribution-causale.htmn
'* Les attributions internes sont des tentatives d'explication d'un comportement (d'autrui ou de soi-
même) par une cause propre à celui qui a émis le comportement. (http://www.definitions-de-
psvchologie.com/fr/definition/attribution-causale.html")
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visaient pas à comprendre les causes de l'isolement professionnel et, en conséquence,
les résultats de son étude ne permettent pas d'établir un lien entre le devoir de loyauté
et l'isolement professionnel des CI. Toujours au sujet des caractéristiques de la
fonction de CI, nos résultats indiquent que le devoir de réserve auquel sont soumis les
CI ainsi que la gestion de situations problématiques sont associés au sentiment de
l'isolement vécu par les CI. Il s'agit aussi de facteurs qui n'ont pas été recensés
jusqu'ici dans la littérature et qui apportent un éclairage supplémentaire quant aux
causes de l'isolement professionnel.
L'isolement physique : au-delà de la distanee géographique
Si la localisation géographique du lieu de travail figure parmi nos résultats
comme étant une condition de travail qui est à l'origine de l'isolement professionnel,
il est toutefois intéressant de constater que, contrairement aux études ayant porté sur
le sujet (Cooper et Kurland, 2002; Marshall et al., 2007; Mulki et Jaramillo, 2011),
nos résultats font ressortir que l'isolement physique ne concerne pas uniquement les
travailleurs hors-site. En effet, alors que ces derniers auteurs abordent l'isolement
physique dans l'unique perspective du travailleur hors site, l'isolement physique a été
évoqué dans le cadre de la présente étude comme un facteur de risque à l'isolement
professionnel tant chez les CI qui travaillent à l'extérieur du « centre de décisions »
(hors site ou travailleurs à distance) que par ceux dont le lieu de travail est situé au
« centre de décisions » (p. ex. : siège social, place d'affaires principale). 11 s'agit d'un
éclairage nouveau sur le phénomène de l'isolement physique, car ces résultats
suggèrent que l'isolement physique est susceptible de toucher les individus peu
importe où se trouve leur lieu de travail, dès qu'ils sont localisés à distance du reste
de l'équipe dont ils font partie. Des recherches additionnelles sont cependant requises
afin d'approfondir cette piste et de comprendre l'effet de l'éloignement géographique
des collègues selon que le lieu de travail de la personne est situé hors site ou non.
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Les facteurs qui protègent les cadres intermédiaires de l'isolement professionnel
Nos résultats ont permis d'identifier des facteurs qui agissent à titre de
protection contre le sentiment d'isolement (23 % des facteurs recensés). En effet, il
semble que certains facteurs peuvent agir comme tampon dans le sentiment
d'isolement perçu par le CI. Ces facteurs de protection peuvent, entre autres, être de
nature organisationnelle ou encore personnelle. En ce qui concerne les facteurs de
protection organisationnels, nos résultats indiquent que les services de soutien
professionnel, tels que la formation, le coaching ou le mentorat, constituent un facteur
de protection contre l'isolement. Outre le coaching, dont Stephenson (2009) a
mentionné qu'il n'avait que peu de conséquences sur le sentiment d'isolement
professionnel des gestionnaires, aucun autre facteur de protection organisationnel
n'avait été relevé par les auteurs consultés. A ce sujet, nos résultats suggèrent aussi
que le simple fait, pour une organisation, de rendre disponible des services de soutien
professionnel ne protège pas nécessairement les CI de l'isolement professionnel. En
effet, malgré la présence de ce type de services, des facteurs tels la méconnaissance
des services offerts, le manque de confiance des CI à l'égard des services et des
intervenants ainsi que les coupures dans les services, constituent des freins à
l'utilisation de ces services et peuvent devenir des facteurs en cause dans l'isolement
professionnel.
En ce qui concerne les facteurs de protection personnels, nos résultats mettent
en lumière diverses stratégies et pratiques utilisées par les CI pour réduire les effets
de l'isolement ressenti. Ces stratégies, utilisées dans le cadre de leurs fonctions,
varient d'un individu à l'autre et se traduisent, par exemple, par le fait de faire des
choix professionnels, de provoquer des occasions d'échange avec les collègues ou de
fixer ses limites. Diverses pratiques de maintien de l'équilibre personnel ressortent
aussi de notre étude, telles que de diversifier ses champs d'intérêts, faire de l'activité
physique ou apprendre à se connaître. Si les stratégies et les pratiques du CI recensées
dans le cadre de cette étude n'avaient pas été évoquées aussi spécifiquement dans la
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littérature, le fait, pour un Cl, de mieux se connaître va dans le sens de la propension
à la croissance et au développement personnel évoqué par Rokach (2001) pour
expliquer la perception d'isolement professionnel. Ces résultats suggèrent donc que
des services, tels que des activités de développement des compétences peuvent
protéger les CI de deux façons différentes, soit en leur offrant des occasions de
développer des liens avec leurs collègues et en leur permettant d'apprendre à mieux
se connaître comme personne et ainsi développer les qualités personnelles dont ils ont
besoin pour relever les défis qui se posent dans l'exercice de leur fonction. La
présence des facteurs de protection parmi nos résultats suggère que l'isolement
professionnel peut être atténué par certaines conditions de l'environnement, que
celles-ci soient de nature organisationnelle ou personnelle.
L'isolement professionnel comme facteur de protection?
Nos résultats apportent un éclairage totalement nouveau sur le phénomène de
l'isolement professionnel en faisant ressortir une distinction entre Visolement subi par
les gestionnaires et Visolement volontaire. Si l'isolement professionnel a été défini
jusqu'à maintenant comme un phénomène négatif, subi par les gestionnaires (Cooper
et Kurland, 2002; Davidhizar, 1992; Land, 2008; Marshall et al., 2007; Mulki et
Jaramillo, 2011; Parris et al., 2008b; Stephenson, 2009 et Thibodeau et al., 1997) et
ayant des conséquences négatives, entre autres, sur leur santé psychologique
(Stephenson, 2009), notre étude fait ressortir une distinction dans la définition même
de l'isolement professionnel : les résultats montrent que pour certains Cl, l'isolement
est considéré comme nécessaire dans l'exercice de leur fonction et, par conséquent,
que cet isolement est salutaire. En effet, certains participants à l'étude ont mentionné
que le fait de s'isoler pour s'accorder du temps de réflexion de qualité constituait
pour eux une stratégie personnelle qui leur permettait de gérer la pression associée à
l'exercice de leur tâche^^. Parce qu'ils ont besoin de se retirer, de prendre le temps de
réf. : Facteurs de protection personnels/Stratégie du Cl/Prendre le temps de réfléchir
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réfléchir pour prendre de meilleures décisions et ainsi réduire les risques associés à la
prise de décisions, les périodes de retrait que s'accordent les CI les placent dans une
forme d'isolement qui n'est pas nécessairement négatif, mais qui devient plutôt une
source de ressourcement pour les CI et un facteur de protection pour leur santé
psychologique.
1. RETOMBÉES THÉORIQUES
Si les résultats de cette étude confirment certains résultats obtenus dans des
recherches effectuées antérieurement, notamment sur le plan des facteurs en cause
dans l'isolement professionnel, ils apportent aussi un éclairage nouveau sur les
facteurs qui intervierment dans le phénomène de l'isolement professionnel des CI.
D'une part, à cause de leur caractère très spécifique, les facteurs liés à l'isolement
professionnel recensés dans la présente étude permettent de préciser certaines causes
déjà identifiées sur le sujet. Ils font aussi ressortir de nouveaux facteurs en cause dans
l'isolement professionnel et suggèrent que ceux-ci peuvent avoir différents effets : ils
peuvent agir comme facteur de risque, comme facteur de protection ou encore agir à
la fois comme facteur de risque et comme facteur de protection. De plus, les résultats
font ressortir une nouvelle avenue sur les effets de l'isolement professionnel en
suggérant que l'isolement professionnel peut être choisi par les CI et ainsi constituer
un facteur de protection à la SPT, ce qui remet en cause les définitions de l'isolement
professionnel suggérées jusqu'à maintenant par les scientifiques. Enfin, la présente
étude est la première à explorer le phénomène de l'isolement professionnel auprès
d'une catégorie de gestionnaires spécifique : les cadres de niveau intermédiaire.
2. RETOMBÉES POUR L'INTERVENTION
Parce qu'elle définit les facteurs associés à l'isolement professionnel des CI
avec un niveau de spécificité élevé et qu'elle en présente une classification détaillée,
la présente étude offre des pistes d'action ciblées et concrètes aux organisations, aux
CI et à leurs supérieurs, afin de réduire le sentiment d'isolement professionnel chez
les CI. En effet, à la lumière des résultats, les organisations peuvent mieux cerner les
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facteurs de l'environnement de travail qui sont assoeiés à l'isolement professionnel et
orienter leurs interventions sur des conditions de l'environnement de travail sur
lesquelles elles ont le pouvoir d'agir. Par exemple, il est possible d'agir sur la culture
organisationnelle afin d'encourager la collaboration entre les CI plutôt que de cultiver
la compétition entre eux, qui est associée au sentiment d'isolement professionnel. Il
est aussi possible pour les organisations d'intervenir sur les conditions de travail,
telles que les services de soutien professionnel, afin de rendre disponibles aux CI des
activités de développement et des forums d'échange qui leur permettent de
développer leur réseau de contact et de briser l'isolement qu'ils ressentent au
quotidien. Concernant les services de soutien professionnel, la promotion de ces
services auprès des CI semble être une piste d'intervention pertinente puisque, bien
que les services puissent être disponibles au sein d'une organisation, il semble que
parfois les destinataires de ces services n'en connaissent tout simplement pas
l'existence. Quant aux CI eux-mêmes, la présente étude suggère des pratiques de
maintien de l'équilibre personnel et des stratégies qu'ils peuvent adopter pour réduire
le sentiment d'isolement professionnel, comme développer un réseau de contact
auprès duquel ils peuvent obtenir du soutien ou encore provoquer des occasions
d'échanges avec leurs collègues afin de se sentir moins seuls. Enfin, la présente étude
suggère aussi des pistes d'action pour les supérieurs des CI afin de réduire leur
isolement professionnel. En se rendant disponible auprès des CI, en établissant une
relation de confiance avec eux, en leur offrant l'autonomie décisionnelle dont ils ont
besoin pour exercer leur fonction tout en leur procurant le soutien nécessaire, les
supérieurs immédiats des CI peuvent eux-aussi contribuer à réduire leur isolement
professionnel.
3. LIMITES DE L'ÉTUDE
Cette étude comporte certaines limites qui font en sorte que les résultats
obtenus ne peuvent être généralisés. Premièrement, cette étude a été réalisée dans un
milieu très particulier qui comporte des caractéristiques qui lui sont propres. En effet,
le contexte de la fonction publique ne peut être étendu à celui des entreprises privées.
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ce qui limite la généralisation des résultats. Deuxièmement, la taille de l'échantillon
et le caractère exploratoire nécessitent de réaliser d'autres études afin d'explorer
l'existence d'autres facteurs susceptibles d'engendrer de l'isolement professionnel
chez les CL De plus, la force du lien entre les différents facteurs et l'isolement
professionnel n'a pu être établie. Il est donc impossible de déterminer l'importance
relative de chaque facteur répertorié dans le cadre de l'étude et de déterminer les
pistes d'action les plus prometteuses pour réduire le sentiment d'isolement
professionnel. Troisièmement, l'étude ne permet pas d'établir de distinction quant
aux facteurs qui causent de l'isolement chez les Cl sur la base de leur expérience, de
leur sexe ou de leur niveau de gestion. Enfin, l'étude touche un groupe de
gestionnaires très spécifiquement - les Cl - et les résultats obtenus ne peuvent donc
être généralisés à l'ensemble des gestionnaires.
4. INTÉRÊT POUR LES RECHERCHES FUTURES
Les résultats de cette étude ouvrent la porte à plusieurs questions qui pourront
alimenter la recherche sur l'isolement professionnel et permettre de mieux en
comprendre les facteurs en cause. D'abord, il serait utile de répliquer des études
qualitatives afin de vérifier l'existence de nouveaux facteurs associés à l'isolement
professionnel des CI. D'autres pistes de recherche sont aussi prometteuses, soit ;
1. distinguer l'isolement professionnel volontaire et l'isolement professionnel subi
pour comprendre les effets de ces deux types d'isolement, entre autres, sur la SPT;
2. distinguer l'isolement professionnel du soutien social et établir la relation entre ces
deux concepts;
3. vérifier l'effet modérateur des facteurs de protection organisationnels et personnels
sur les facteurs organisationnels associés à l'isolement professionnel;
4. enfin, des études quantitatives sont nécessaires afin d'établir la force du lien entre
les facteurs recensés dans la présente étude et l'isolement professionnel. De telles
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études sont aussi nécessaires pour mesurer la présence et la force du lien entre les
facteurs de risque et de protection à l'isolement professionnel et des variables telles
que les années d'expérience du CI, le sexe et le niveau de poste occupé. Sur la base
de tels résultats, il serait possible de valider les résultats de la présente étude,
d'établir une hiérarchie parmi les facteurs recensés et de cibler des pistes
d'intervention efficaces.
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CONCLUSION
Dans ce mémoire, nous nous sommes intéressée à l'isolement professionnel
des CI. Plus précisément, cette étude visait à explorer l'isolement professionnel afin
d'identifier les facteurs auxquels les CI sont exposés dans leur environnement de
travail et qui sont associés à ce sentiment. Par cette démarche, notre objectif était de
palier à l'imprécision et au nombre restreint de facteurs proposés dans la littérature en
lien avec l'isolement professionnel et d'élaborer une classification (taxinomie)
détaillée des facteurs associés l'isolement professionnel des CI.
Pour ce faire, nous avons mené une étude qualitative exploratoire auprès de
onze CI œuvrant dans le secteur public de la province de Québec, au Canada. La
cueillette de données a été réalisée par le biais d'entrevues semi-dirigées et l'analyse
des données a été réalisée de manière inductive. Ainsi, il fut possible de dégager des
facteurs associés à l'isolement professionnel, de les regrouper selon des thèmes, des
catégories et des supracatégories afin d'élaborer une taxinomie de ces facteurs. Les
facteurs organisationnels qui constituent un risque à l'isolement professionnel des
cadres intermédiaires concernent les caractéristiques de l'environnement de travail,
les ressources personnelles du cadre intermédiaire et les caractéristiques de la
fonction de cadre intermédiaire. De plus, certains facteurs organisationnels ou
personnels peuvent, à l'inverse, agir comme facteur de protection contre le sentiment
d'isolement professionnel. En plus de suggérer de nouveaux facteurs de risque à
l'isolement professionnel et de recenser des facteurs très spécifiques qui permettent
d'en identifier des causes détaillées, cette étude apporte de nouveaux éclairages sur
l'isolement professionnel des CI. Premièrement, il semble que l'isolement
professionnel puisse être atténué par certaines conditions de l'environnement, que
celles-ci soient de nature organisationnelle ou personnelle. Deuxièmement, il ressort
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de cette étude que les CI peuvent influencer le sentiment d'isolement professionnel
qu'ils perçoivent en ayant recours à leurs ressources et leurs attributs personnels.
Troisièmement, nos résultats suggèrent que l'éloignement géographique constitue un
facteur de risque à l'isolement professionnel, indépendamment du lieu de travail de la
personne. Enfin, notre étude introduit la perspective que l'isolement professionnel
puisse être considéré comme positif et bénéfique pour les CI. Ainsi, l'isolement
professionnel, lorsqu'il est volontaire, peut constituer un facteur de protection à la
SPT des CI.
Comme nous l'a montré l'examen de la littérature, l'isolement professionnel est
un champ d'étude peu développé et, en conséquence, cette étude s'inscrit dans un
nouveau courant de recherche. Si elle permet de fournir un éclairage plus précis quant
à la nature des facteurs qui sont susceptibles d'influencer la perception de l'isolement
professionnel chez les CI, cette étude soulève un certain nombre de questions. Nous
croyons qu'une meilleure compréhension de l'isolement professionnel nécessite que
l'on s'attarde à mieux définir le concept et à mesurer la force et la nature du lien entre
les facteurs de risques, les facteurs de protection et l'isolement professionnel. Dans le
contexte où les environnements de travail demeureront des lieux de stress et de
pression pour les travailleurs, et plus particulièrement pour les CI, et alors que ces
gestionnaires jouent un rôle stratégique dans les organisations, il est essentiel de
poursuivre la recherche pour mieux comprendre l'isolement professionnel et être en
mesure d'agir pour réduire sa présence dans les milieux de travail.
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ANNEXE 1 - INVITATION A PARTICIPER A L'ETUDE
UNlVKRSriÉ DK
SHERBROOKE
L'isolement professionnel chez les gestionnaires et la santé psychologique au
travail : le rôle des facteurs organisationnels
il
«Il
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Qui PEUT
PARTICIPER?
^  -»■' In
'  - - -1
Nous recherchons des gestionnaires qui ;
• depuis au moins 1 an, relèvent directement d'un cadre qui
se rapporte au conseil d'administration ou qui est à la tête
de l'organisation, OU
• depuis au moins 1 an, gèrent des gestionnaires, des
professionnels seniors ou toute autre catégorie
d'employés,ET
•  se sentent ou se sont déjà senti (e) seul (e)s pour traverser des
zones de turbulence dans le contexte du travail, sans personne avec
qui échanger à ce sujet dans un climat de confiance
pour participer à une recherche menée par une étudiante à la maîtrise
en management, concentration Intervention et changement
organisationnel, à l'Université de Sherbrooke à propos des facteurs
organisationnels qui affectent la santé psychologique des cadres de
niveau intermédiaire.
*L'anonyiviat des participants sera préservé
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Dans quel but?
Identifier les facteurs auxquels les gestionnaires sont exposés
dans leur environnement de travail qui occasionnent ou qui
amplifient leur sentiment d'isolement professionnel ;
Connaître le contexte dans lequel ce sentiment se développe;
Mieux comprendre le phénomène de l'isolement professionnel.
En quoi
CONSISTE LA
PARTICIPATION
AU PROJET?
Participer à un entretien individuel dont la durée peut varier entre
45 et 90 minutes.
Répondre à des questions portant sur le contexte qui prévalait dans
l'organisation lorsque vous avez ressenti de l'isolement
professionnel et sur les facteurs qui ont provoqué ou amplifié votre
sentiment d'isolement (nature de la tâche, environnement de travail,
relations interpersonnelles).
11 est possible de se retirer de l'étude à tout moment, sans
justillcation
*Les entretiens seront menés en toute confidentialité
Quoi faire pour
PARTICIPER ?
Directement auprès de la chercheuse, avant le 30 août 2012 :
• Par courriel, à l'adresse suivante : lucille.blais@.usherbrooke.ca
• Par téléphone, au 581 -307-5802
Plus d'info?
Consulter le feuillet d'information pour obtenir plus de détails au sujet
des modalités entourant l'anonymat et la confidentialité, les risques,
avantages et inconvénients, associés à la participation et les
modalités entourant les entretiens
Projet approuvé par le comité d'éthique de la recherche Lettres et sciences humaines de l'Université de
Sherbrooke (CER-LSH 2012-32), le 10 mai 2012.
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ANNEXE 2 - SCHEMA D'ENTREVUE
L'isolement professionnel chez les Cl et la santé psychologique au travail : le rôle des
facteurs organisationnels
Schéma d'entrevue
INTRODUCTION
QO.l Depuis combien d'années exercez-vous le métier (rôle) de gestionnaire? œ
Q 0.2 Quels aspects de ce métier trouvez-vous les plus stimulants?
Q 0.3 Quels aspects de ce métier trouvez-vous les plus difficiles?
BLOC 1 - LE DEVELOPPEMENT DU SENTIMENT D'ISOLEMENT
PROFESSIONNEL
Q 1.1 Au cours de votre carrière de CI à quel (s) moment (s) vous êtes-vous senti isolé
dans votre travail?
Q 1.2 Comment vous sentiez-vous plus spécifiquement?
Q 1.3 Qu'est-ce que vous avez fait?
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Q 1.4 Pouvez-vous me décrire une situation ou un événement significatif au cours
duquel vous avez ressenti de l'isolement dans votre travail?
Q 1.5 Est-ce que vous vous sentez mieux maintenant?
Q 1.6 [Si oui], qu'est-ce qui vous a aidé à briser l'isolement ou à moins le ressentir?
Q 1.7 [Si non], qu'est-ce qui a pu amplifier ou maintenir votre sentiment d'isolement?
BLOC 2 - LE CONTEXTE ORGANISATIONNEL
Q2.1 Quels sont, selon vous, les aspects de votre tâche de CI qui entrainent de
l'isolement? Pourquoi?
Q 2.2 Pouvez-vous me décrire une situation ou un événement significatif où le fait
d'être cadre a créé de l'isolement dans votre travail?
Q 2.3 Quels sont les aspects du travail ou de l'organisation qui ont provoqué ou
augmenté votre isolement au travail?
Q 2.4 Pouvez-vous me décrire une situation ou un événement significatif où les aspects
de votre travail ou de l'organisation ont eu un effet sur votre isolement?
Q 2.5 Quels sont les aspects de vos relations interpersonnelles qui entraînent de
l'isolement au travail?
Q 2.6 Pouvez-vous me décrire une situation ou un événement significatif où vos
relations interpersonnelles au travail ont eu un effet sur votre isolement?
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IQ 2.7 Aiiriez-vous des points à ajouter au sujet de l'effet de votre environnement de
travail sur votre isolement?
CLÔTURE
Q 3.1 Souhaitez-vous ajouter quelque chose au sujet de l'isolement au travail?
Q 3.2 Êtes-vous satisfait du déroulement de l'entrevue?
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ANNEXE 3 - FORMULAIRE DE CONSENTEMENT
tjNfVKRSrrt DK
SHERBROOKE
FORMULAIRE D'INFORMATION ET DE CONSENTEMENT
Vous êtes invité (e) à participer à un projet de recherche. Le présent document vous
renseigne sur les modalités de ce projet de recherche. S'il y a des mots ou des
paragraphes que vous ne comprenez pas, n'hésitez pas à poser des questions. Pour
participer à ce projet de recherche, vous devrez signer ce consentement à la fin de ce
document et nous vous en remettrons une copie signée et datée.
Titre du projet
L'isolement professionnel chez les Cl et la santé psychologique au travail : le rôle des
facteurs organisationnels.
Personnes responsables du projet
Ce projet de recherche est mené par Mme Lucille Biais dans le cadre de sa maîtrise
en management avec concentration en intervention et changement organisationnel.
Mme Biais est la responsable du projet. La direction du mémoire est assurée
Mme France St-Hilaire, professeure au Département de management et GRH de la
Faculté d'administration de l'Université de Sherbrooke. Vous pouvez la joindre en
communiquant au numéro suivant : (819) 821-8000, poste 61229, ou par courriel à:
France.st-hilaire@,usherbrooke.ca
Initiales du participant :,
Version (1) datée du 16 mars 2012
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Financement du projet de recherche
Ce projet de recherche ne fait l'objet d'aucun financement.
Objectifs du projet
Le but de cette étude est 1) d'identifier les facteurs auxquels les CI sont exposés dans
leur environnement de travail qui occasionnent ou qui amplifient leur sentiment
d'isolement professionnel et 2) et de comprendre le développement du sentiment
d'isolement professionnel.
Concrètement, nous tenterons de répondre aux questions suivantes :
•  Quelles sont les caractéristiques de l'environnement de travail du CI qui
peuvent provoquer ou amplifier son sentiment d'isolement professionnel?
•  Comment le sentiment d'isolement professionnel se développe-t-il chez les
CI?
Raison et nature de la participation
Vous avez été sélectionné pour participer à ce projet de recherche parce que :
•  vous occupez, depuis au moins I an, un poste de gestion intermédiaire, c'est-à-
dire que vous relevez directement d'un cadre qui se rapporte au conseil
d'administration ou qui est à la tête de l'organisation et que vous gérez des
gestionnaires de niveau inférieur ou des professionnels seniors;
•  vous vivez ou avez déjà vécu de l'isolement dans l'exercice de votre fonction de
CI.
Initiales du participant :
Version (1) datée du 16 mars 2012
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Votre participation à ce projet sera requise pour une entrevue estimée de 45 à 90
minutes. Cette entrevue aura lieu à l'endroit qui vous convient, selon vos
disponibilités. Vous aurez à répondre à des questions sur les circonstances et les
facteurs qui ont provoqué ou amplifié votre sentiment d'isolement professionnel dans
le cadre de votre fonction de CI. Cette entrevue sera enregistrée sur bande audio.
Avantages pouvant découler de la participation
Votre participation à ce projet de recherche vous apportera l'avantage de contribuer à
l'avancement des connaissances scientifiques entourant l'isolement professionnel des
CI et la santé psychologique au travail ainsi qu'au développement des pratiques en
ressources humaines. Votre participation à ce projet de recherche vous offre surtout
une occasion de réfléchir, individuellement et en toute confidentialité, et de faire part
de votre opinion à propos de la thématique abordée.
Inconvénients et risques pouvant découler de la particination
Votre participation à la recherche ne devrait pas comporter d'inconvénients
significatifs, si ce n'est le fait de donner de votre temps. Vous pourrez demander de
prendre une pause ou de reporter l'entrevue à un autre moment qui vous conviendra.
Il se pourrait, lors de l'entrevue, que le fait de parler de votre expérience vous amène
à vivre un certain inconfort. Dans ce cas, vous pourrez contacter le programme d'aide
aux employés (PAE). Si vous n'êtes pas confortable avec le PAE (ou PAO), vous
pouvez vous référer aux organisations suivantes :
Centre de santé et des services sociaux
Vous pouvez prendre rendez-vous avec le Service d'accueil, d'évaluation et
d'orientation de votre CLSC.
Initiales du participant :
Version (1) datée du 16 mars 2012
Coordonnées des CLSC
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CLSC Basse-Ville-Vanier
50, rue Saint-Joseph Est, Québec
418 529-2572
CLSC Orléans - Beauport
3666, chemin Royal, Québec
418 663-2572
CLSC Cap-Rouge-Saint-
Augustin
1100, boulevard de la Chaudière
(mail de Cap-Rouge), Québec 418
651-2572
CLSC Orléans - Montmorency
33, avenue Ruel, Québec
418 663-2572
CLSC Des-Rivières
900, boulevard Hamel, Québec
418 641-2572
CLSC Sainte-Foy-Sillery
3108, chemin Sainte-Foy, Québec
418 651-2572
CLSC Haute-Ville — Courehesne
418 641-2572 —383, chemin
Sainte-Foy, Québec — Les
services Famille et Enfance : 55,
chemin Sainte-Foy, Québec
CLSC Source Nord (secteur
Charlesbourg)
791, rue Sherwood, Québec
418-628-2572
CLSC de L'Aneienne-Lorette
1320, rue St-Paul, L'Aneienne-
Lorette 418 651-2572
CLSC Source Sud (secteur
Charlesbourg)
190, 76e rue Est, Québec
418-628-2572
CLSC de Limoilou
1405, chemin de la Canardière,
Québec 418 529-2572
Centre Rolland (English services)
1270, chemin Sainte-Foy, Québec
418 683-9274
Centre de santé et de services
sociaux Cavendish
5425, avenue Bessborough,
Montréal
514-483-1380
Centre de santé et de services
sociaux de la Pointe-de-l'Ile
9503, rue Sherbrooke Est, Montréal
514-356-2572
Initiales du participant :
Version (1) datée du 16 mars 2012
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Centre de santé et de services
sociaux d'Ahuntsic et Montréal-
Nord
1725, boulevard Gouin Est,
Montréal 514-384-2020
Centre de santé et de services
sociaux de Saint-Léonard et Saint-
Michel
3130, rue Jarry Est, Montréal
514-374-0776
Centre de santé et de services
sociaux de Bordeaux-Cartierville-
Saint-Laurent
555, boulevard Gouin Ouest
,Montréal
514-331-3020
Centre de santé et de services
sociaux du Cœur-de-l'Ile
1385, rue Jean-Talon Est, Montréal
514-495-6754
Centre de santé et de services
sociaux de Dorval-Lachine-LaSalle
1900, rue Notre-Dame, Lachine
514-639-0650
Centre de santé et de services
sociaux du Sud-Ouest-Verdun
6161, rue Laurendeau, Montréal
514-766-0546
Centre de santé et de services
sociaux de l'Ouest-de-l'île
160, avenue Stillview, Pointe-
Claire 514-626-2572
Centre de santé et de services
sociaux Jeanne-Mance
4625, avenue de Lorimier,
Montréal 514-525-1900
Centre de santé et de services
sociaux de la Montagne
5700, chemin de la Côte-des-
Neiges, Montréal
514-731-8531
Centre de santé et de services
sociaux Lucille-Teasdale
3095, rue Sherbrooke Est, Montréal
514-523-1173
Droit de retrait sans préjudice de la participation
Il est entendu que votre participation à ce projet de recherche est tout à fait volontaire
et que vous restez libre, à tout moment, de mettre fin à votre participation sans avoir à
motiver votre décision ni à subir de préjudices de quelque nature que ce soit.
Initiales du participant :
Version (1) datée du 16 mars 2012
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Advenant que vous vous retiriez de l'étude, demandez-vous que les documents audio
ou écrits vous concernant soient détruits?
□  □
Oui Non
Il vous sera toujours possible de revenir sur votre décision. Le cas échéant, le
chercheur vous demandera explicitement si vous désirez la modifier.
Confidentialité, partage, surveillance et publications
Durant votre participation à ce projet de recherche, le chercheur responsable ainsi que
son personnel recueilleront et consigneront dans un dossier de recherche les
renseignements vous concernant. Seuls les renseignements nécessaires à la bonne
conduite du projet de recherche seront recueillis. Ils peuvent comprendre les
informations suivantes : nom, sexe, date de naissance, enregistrements audio, etc.
Tous les renseignements recueillis au cours du projet de recherche demeureront
strictement confidentiels dans les limites prévues par la loi. Afin de préserver votre
identité et la confidentialité de ces renseignements, vous ne serez identifié (e) que par
un numéro de code. La clé du code reliant votre nom à votre dossier de recherche sera
conservée par le chercheur responsable du projet de recherche.
Le chercheur utilisera les données à des fins de recherche dans le but de répondre aux
objectifs scientifiques du projet de recherche décrits dans ce formulaire d'information
et de consentement
Initiales du participant ;
Version (1) datée du 16 mars 2012
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Les données du projet de recherche pourront être publiées dans des revues
scientifiques ou partagées avec d'autres personnes lors de discussions scientifiques.
Aucune publication ou communication scientifique ne renfermera d'information
permettant de vous identifier.
Les données recueillies seront conservées, sous clé, pour une période n'excédant pas
5 ans. Après cette période, les données seront détruites. Aucun renseignement
permettant d'identifier les personnes qui ont participé à l'étude n'apparaîtra dans
aucune documentation.
À des fins de surveillance et de contrôle, votre dossier de recherche pourrait être
consulté par une personne mandatée par le Comité d'éthique de la recherche Lettres
et sciences humaines, ou par des organismes gouvernementaux mandatés par la loi.
Toutes ces personnes et ces organismes adhèrent à une politique de confidentialité.
Résultats de la recherche et publication
Vous serez informé des résultats de la recherche et des publications qui en
découleront, le cas échéant. Nous préserverons l'anonymat des personnes ayant
participé à l'étude.
Surveillance des aspects éthiques et identification du président du Comité
d'éthique de la recherche Lettres et sciences humaines
Le Comité d'éthique de la recherche Lettres et sciences humaines a approuvé ce
projet de recherche et en assure le suivi. De plus, il approuvera au préalable toute
révision et toute modification apportée au formulaire d'information et de
consentement, ainsi qu'au protocole de recherche.
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Vous pouvez parler de tout problème éthique concernant les conditions dans
lesquelles se déroule votre participation à ce projet avec la responsable du projet ou
expliquer vos préoccupations à M. Olivier Laverdière, président par intérim du
Comité d'éthique de la recherche Lettres et sciences humaines, en communiquant par
l'intermédiaire de son secrétariat au numéro suivant : 819-821-8000 poste 62644, ou
par courriel à : cer_lsh@USherbrooke.ca.
Consentement libre et éclairé
Je, , déclare avoir lu et
compris le présent formulaire et en avoir reçu un exemplaire.
Je comprends la nature et le motif de ma participation au projet. J'ai eu l'occasion de
poser des questions auxquelles on a répondu, à ma satisfaction.
Par la présente, j'accepte librement de participer au projet.
Signature de la participante ou du participant :
Fait à ,1e 2012.
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Déclaration de responsabilité des chercheurs de Tétude
Je, Lucille Biais, chercheuse de l'étude, déclare que moi ainsi que mon équipe de
recherche sommes responsables du déroulement du présent projet de recherche. Nous
nous engageons à respecter les obligations énoncées dans ce document et également à
vous informer de tout élément qui serait susceptible de modifier la nature de votre
consentement.
Signature du chercheur de l'étude :
Déclaration du responsable de l'obtention du consentement
Je, Lucille Biais, certifie avoir expliqué à la participante ou au participant intéressé
(e) les termes du présent formulaire, avoir répondu aux questions qu'il ou qu'elle m'a
posées à cet égard et lui avoir clairement indiqué qu'il ou qu'elle reste, à tout
moment, libre de mettre un terme à sa participation au projet de recherche décrit ci-
dessus. Je m'engage à garantir le respect des objectifs de l'étude et à respecter la
confidentialité.
Signature :
Fait à , le 2012.
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